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POVZETEK 
 
Usmerjenost k uporabnikom v javnem sektorju in s tem v javni upravi postaja pomemben 
element reforme javnega sektorja v Sloveniji. Nekdanji klasični pristop k javni upravi, ki je 
tog, počasen, in večkrat neučinkovit, je zamenjala definicija kakovostne in učinkovite 
javne uprave, ki je v prvi vrsti usmerjena k uporabnikom. Za zadovoljstvo strank oz. 
uporabnikov so najpomembnejši naslednji elementi kakovosti: urejenost prostorov ter 
odzivnost na pripombe, predloge in pohvale, informacije o upravnih storitvah, prostorska 
in časovna dostopnost, ustrezna hitrost reševanja postopkov, kakovost osebnega stika, 
znanje zaposlenih ipd. Merjenje kakovosti storitev je izrednega pomena, saj daje povratne 
informacije o tem, kako uporabniki zaznavajo storitev, rezultati merjenja pa morajo biti 
transparentni in dati povratno informacijo o tem kako kakovostna je pri svojem delovanju. 
Zadovoljstvo uporabnikov pomeni njihov odziv na neko (ne) izpolnitev o tem, ali je 
storitev dosegla želeno izpolnitev ali ne. 
Upravna enota Šentjur pri Celju v ta namen že vrsto let ugotavlja zadovoljstvo 
uporabnikov s pomočjo ankete o zadovoljstvu strank. Na podlagi anketnega vprašalnika 
smo ugotavljali zadovoljstvo strank na Upravni enoti Šentjur pri Celju od leta 2009 do leta 
2012, ugotovitve in predlagani predlogi za večjo učinkovitost so podrobno predstavljeni v 
zaključku diplomskega dela. 
 
Ključne besede: novi javni menedžment, usmerjenost k uporabnikom, e-uprava, 
merjenje kakovosti storitev. 
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SUMMARY 
 
ANALYSIS OF CUSTOMER SATISFACTION IN THE ADMINISTRATIVE 
UNIT ŠENTJUR IN CELJU 
 
User orientation in the public sector and in the public administration is becoming an 
important element of the reform of the public sector in Slovenia. Former classical 
approach to public administration, which is rigid and slow and frequently ineffective, was 
replaced by the definition of quality and effective public administration, which is primarily 
geared towards users. For customer satisfaction, or users are the most important 
elements of quality: excellent premises and responsiveness to comments, suggestions and 
compliments, information on administrative services, spatial and temporal availability of 
appropriate speed of processes, the quality of personal contact, the knowledge of the 
employees, etc. Measuring the quality of service is extremely important, as it gives 
feedback on how users perceive the service, the results of measurement must be 
transparent and give feedback on how quality in its work. Customer satisfaction is their 
response to a (not) meet on whether the service has reached the desired fulfillment or 
not. 
Administrative unit Šentjur near Celje for this purpose for many years finds customer 
satisfaction with the help of customer satisfaction surveys. Based on the survey 
questionnaire was used to determine  customer satisfaction in the Administrative Unit 
Šentjur near Celje from 2009 to 2012, the findings and proposed suggestions for greater 
efficiency are represented in detail in the  conclusion of the thesis. 
 
Keywords: new public management, user orientation,  e-government, the measurement 
of service quality. 
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1 UVOD 
 
 
Smisel javne uprave je služiti uporabnikom javnih storitev. Slovenska javna uprava na 
področju usmerjenosti k uporabnikom izbira pravo pot. Največji dejavnik, poleg 
globalizacijskih procesov in doseganja gospodarske konkurenčnosti države, ki je vplival na 
potrebo po spremembi delovanja slovenske javne uprave so začetna pogajanja Slovenije 
za vstop v Evropsko unijo. V nadaljevanju je prišlo do reorganizacije uprave, do 
spremembe javnih uslužbencev in plač v javnem sektorju, kakovosti v upravi, e-uprave in 
odprave administrativnih ovir. V javni upravi so prizadevanja za kakovost postala javno 
izražena vrednota in eden izmed pomembnih delov njene prenove. Uvajanje in upravljanje 
kakovosti je postalo pomembno predvsem na upravnih enotah, saj so te po načinu dela 
storitvene organizacije, ki so vsak dan v stiku z uporabniki in opravijo večino upravnih 
nalog države na prvi stopnji. In prav zato, da bi se kakovost storitev na upravnih enotah 
izboljšala in bi iz upravnih enot odhajalo čim več zadovoljnih uporabnikov, so bili 
vzpostavljeni kriteriji, s katerimi se meri tako kakovost storitev kot tudi zadovoljstvo 
strank s storitvami. Merjenje zadovoljstva uporabnikov je le eden takih postopkov, 
rezultati merjenja pa morajo biti transparentni in dati organizaciji povratno informacijo 
kako kakovostna in učinkovita je pri svojem delovanju, in v kakšni meri so izpolnili njihove 
zahteve in pričakovanja. 
 
Namen proučitve diplomskega dela je prikazati, kako se je s številnimi reformami in 
uvajanju javnega menedžmenta spreminjal odnos do uporabnikov storitev v javnem 
sektorju, da bi lahko zatrdili, da javna uprava teži k izboljšanju kakovosti, pri čemer je 
najpomembnejša usmeritev k uporabniku. 
 
Cilj diplomskega dela je ugotoviti, ali so uporabniki Upravne enote Šentjur pri Celju 
zadovoljni s kakovostjo storitev ki jih le-ta nudi, in ugotoviti, kako jih zaznavajo; boljše, ali 
slabše od pričakovanega. To bomo skušali raziskati s primerjavo rezultatov anketnih 
vprašalnikov letnega ugotavljanja zadovoljstva strank po modelu SERVQUAL. Analizirani 
bodo rezultati zadovoljstva strank od leta 2009 do leta 2012, in ugotavljali razliko med 
pričakovanim in dejanskim stanjem. 
Pri izdelavi diplomskega dela so predstavljene naslednje metode dela: 
 Analiza primarnih virov: kot zgodovinski pregled reform in ukrepov (zakoni, 
navodila, anketa), 
 Analiza sekundarnih virov: za obrazložitev temeljnih pojmov (znanstvena in 
strokovna literatura, knjige, članki, internet), 
 Analiza statističnih podatkov: v emperičnem delu je vključena analiza zadovoljstva 
strank in anketnih vprašalnikov o zadovoljstvu strank na primeru Upravne enote 
Šentjur pri Celju, v želji, da ugotovimo, ali se kakovost in učinkovitost storitev v 
praksi z leti povečujeta ali znižujeta. V diplomskem delu bomo preverjali naslednje 
hipoteze: 
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 Hipoteza 1: Načelo usmerjenosti k uporabnikom se je kot načelo novega javnega 
menedžmenta uspešno vpeljalo v slovensko javno upravo. 
 
 Hipoteza 2: Upravna enota Šentjur pri Celju uresničuje načelo usmerjenosti  k 
uporabnikom. 
 
 Hipoteza 3: Splošna ocena kakovosti storitev v Upravni enoti Šentjur pri Celju je 
nadpovprečna. 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz uvodnega dela, šestih sistematičnih in vsebinsko 
povezanih poglavij, zaključka ter kazala z navedbo virov in literature. Prvo poglavje 
zajema uvodni del oziroma izhodišče diplomskega dela, sledijo namen in cilj  diplomskega 
dela, metode dela, ki so bile uporabljene pri pridobivanju informacij, hipoteze, in nazadnje 
struktura diplomskega dela. V drugem poglavju so opisani osnovni pojmi, ki so temeljni za 
nadaljnje preučevanje in osnova za vsebinsko razumevanje diplomskega dela. Mednje 
sodi opredelitev javne uprave, javnega sektorja (funkcije, sestava). Predstavljeni so 
razlogi in potrebe za reformo javnega sektorja (ekonomski, politični, organizacijski…) in 
njene značilnosti ter trendi k novemu upravljanju javnega sektorja. Naslednje poglavje se 
prvenstveno osredotoča na pojem novega javnega menedžmenta, saj se je prav v 
njegovem okviru pojavilo načelo usmerjenosti k uporabniku in ugotavljamo trditve prve 
hipoteze. Pod tem konceptom razumemo uvajanje  pozitivnih elementov iz delovanja in 
upravljanja zasebnega sektorja v javni sektor ter usmerjenost k uporabnikom storitev in k 
zaposlenim, ki te storitve zagotavljajo. Četrto poglavje je namenjeno predstavitvi 
konteksta usmerjenosti k uporabnikom, ki je po mnenju nekaterih glavno načelo novega 
javnega menedžmenta. Podjetniško načelo se konkretno nanaša na dejansko usmerjenost 
uprave k uporabniku, na kakovost upravnega dela in javnih storitev ter na informacijsko 
tehnologijo kot sredstvo, ki omogoča racionalizacijo delovanja. 
Peto poglavje se osredotoča na e-upravo, katere razvoj naj bi sledil dejanskim potrebam 
uporabnikov (večja dostopnost, hitrejše reševanje postopkov…), pri čemer pojem 
uporabnika zajema državljane ki potrebujejo storitve e-uprave, poslovne subjekte in 
zaposlene v upravi. Namen e-uprave je, da se uporabnikom v vseh življenjskih situacijah 
zagotovi prijazne, enostavne, dostopne in varne e-upravne storitve in informacije, ki bodo 
preko interneta na voljo kadarkoli in kjerkoli. 
V zadnjem poglavju je predstavljena Upravna enota Šentjur pri Celju, njena kadrovska 
struktura in naloge, ki jih izvaja, in ugotavljamo ali uresničuje načelo usmerjenosti k 
uporabnikom, s čimer potrjujemo ali ovržemo drugo hipotezo. V empiričnem delu na 
podlagi anketnih vprašalnikov o zadovoljstvu strank in na podlagi modela Servqual 
analiziramo in primerjamo pričakovano in dejansko zadovoljstvo strank od leta 2009 do 
2012, razen za leto 2011, ker se anketa v tem letu ni izvajala v skladu s 17. čl. UUP. 
Na podlagi teh rezultatov potrjujem ali ovržem tretjo hipotezo. Diplomsko delo zaključim z 
ugotovitvami in predlogih izboljšav, do katerih sem prišla pri pisanju diplomskega dela.  
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2 JAVNA UPRAVA IN PRISTOPI H KAKOVOSTI V JAVNI 
UPRAVI REPUBLIKE SLOVENIJE 
 
 
2.1 OPREDELITEV IN ZNAČILNOSTI JAVNE UPRAVE 
 
Pojem javna uprava se je pričel uporabljati kot posledica različnih novih nalog, ki jih je 
pričela opravljati država, pa tudi zaradi zmanjševanja oblastvene prisile pri opravljanju 
njenih funkcij. Država deluje preko svoje javne uprave. Organizacijsko javno upravo 
sestavljajo državne in paradržavne organizacije, funkcionalno pa je opredeljena z 
izvrševanjem predpisov, izvajanjem oblasti in javnih služb. Pojem javne uprave ni enotno 
definiran. Je širši od pojma državna uprava pri čemer zajema poleg organov državne 
uprave še uprave lokalnih skupnosti ter pravne osebe javnega prava, ki so nosilci javnih 
pooblastil. Tako lahko opredelimo javno upravo v ožjem pomenu, ker je povezana zlasti z 
izvršilno vejo oblasti. Nekateri javno upravo razumejo širše, tudi izven povezave z izvršilno 
vejo oblasti. Kadar razumemo javno upravo v širšem pomenu, ne zajema le omenjene 
organe in pravne subjekte, ampak še organe, povezane z zakonodajno in sodno vejo 
oblasti ter vse pravne osebe javnega prava (Kovač, 2010, str. 5). 
 
Celotno javno upravo zaradi tako velikega obsega najlažje definiramo s pomočjo zanjo 
bistvenih značilnosti. Država deluje prek javne uprave, zato ta vsebuje izvršilno vejo 
oblasti (vlado in državno upravo), predstavniške organe (lokalne skupnosti), nosilce javnih 
pooblastil in izvajalce javnih služb. Vsi skupaj opravljajo naloge v javnem interesu za 
zagotavljanje javnih dobrin, ki zadovoljujejo javne potrebe. Katere potrebe oziroma cilje 
javno pravnih skupnosti bodo zadovoljevali, se določi v procesu vrednostnega in 
političnega odločanja, ki j e nujno podprt z informacijami realnega stanja in z načini za 
doseganje v bodočnosti zaželenega stanja. 
 
2.1.1 JAVNA UPRAVA IN SISTEM KAKOVOSTI 
 
Javna uprava zagotavlja strokovne podlage za politično odločanje ter uresničuje v 
državnem zboru in vladi sprejeto politiko. Njeno delovanje je pomemben dejavnik 
kakovosti življenja državljanov in konkurenčnosti gospodarstva. Slovenska javna uprava se 
je v zadnjih letih močno spreminjala. Prilagoditi se je morala spremembam v okolju 
(demokratizacija, osamosvojitev, vključevanje v Evropsko unijo). Vse bolj pa spremembe 
narekuje tudi (upravičeno) kritičen in zahtevnejši odnos uporabnikov, ki se zavedajo , da 
javna uprava ni sama sebi namen, ter zahtevajo izboljšanje kakovosti storitev in 
zniževanje stroškov. Kot odgovor na te zahteve in pričakovanja so v javni upravi že začeli 
izvajati reforme pod geslom »prijazna in učinkovita uprava« (Ministrstvo za javno upravo, 
2006). 
 
Sistem kakovosti so orodja, s katerimi to naše zavedanje o poslanstvu in dolžnostih 
nenehno preverjamo in prilagajamo danim razmeram, potrebam strank in uporabnikov 
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storitev. S spremembo vloge javne uprave in nastankom mreže organov in institucij kot 
servis državljanom se v njenem delovanju vse bolj prepletajo elementi zasebnega in 
javnega, zato je kakovost oziroma poslovna odličnost stalna zahteva in pot, na katero se 
je podala današnja sodobna javna uprava. Sistemi kakovosti in poslovne odličnosti so se 
najprej razvili v zasebnem sektorju in se nato preselili v javno upravo, da bi kasneje 
oblikovali posebni sistemi in modeli, prilagojeni javni upravi. Za vzpostavitev sistema 
kakovosti v neki organizaciji so nujno potrebni določeni kadrovski in materialni viri, in sicer 
ne kakršni koli kadrovski viri, temveč ljudje, ki poznajo organizacijo in so za svoje sprejeli 
njene cilje ter vsaj na teoretični ravni poznajo sistem kakovosti. 
 
2.1.2 JAVNI SEKTOR 
 
Javni sektor je področje, ki zajema organe in organizacije državne uprave ter številne 
druge organizacije, ki opravljajo družbene naloge in se nahajajo pod posebnim režimom 
pravne regulacije in javnega financiranja. Njihovo delovanje izhaja iz netržnih načel in se 
financirajo iz proračuna. 
V Republiki Sloveniji v skladu z zakonom, ki ureja javne uslužbence, in zakonom, ki ureja 
plače v javnem sektorju, se od leta 2002 uporabljajo naslednji pojmi (MPJU, 12.3.2013): 
 
 državna uprava: ministrstva, organi v sestavi ministrstev, vladne službe in 
upravne enote, 
 drugi državni organi: Ustavno sodišče, računsko sodišče, varuh človekovih 
pravic, komisija za preprečevanje korupcije, itd… 
 javni sektor: državni organi in občine, javne agencije, javni skladi, javni zavodi 
in javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, ki so posredni 
uporabniki državnega proračuna ali proračuna lokalne skupnosti. 
 
 
Definicije javnega sektorja so v svetu različne, na splošno pa je javni sektor skupek vseh 
javnih organizacij, ki opravljajo družbene in gospodarske javne dejavnosti (zagotavljajo 
javne storitve in zadovoljujejo javne potrebe). 
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Slika 1: Javni sektor 
 
 
 
Vir: Ferfila, in drugi (2002, str. 15) 
 
V literaturi je javni sektor večkrat opredeljen kot skupek nepridobitnih (neprofitnih) 
organizacij. Njihova temeljna značilnost je nepridobitnost, torej cilj delovanja ni 
ustvarjanje dobička na trgu, ampak trajno zagotavljanje omejenih dobrin najširšemu 
krogu uporabnikov. 
 
2.2 POTREBA IN RAZLOGI ZA REFORMO JAVNE UPRAVE 
 
Reforma slovenske javne uprave se pojavlja kot prioritetna vladna politika od sredine 
devetdesetih let dalje, zlasti v povezavi s procesom vključevanja Republike Slovenije v 
Evropsko unijo). Posamični sodobni pristopi so bili zaznavni že prej, ko se je slovenska 
uprava pravzaprav šele oblikovala, vendar o sistematičnem načinu nadgrajevanja 
govorimo po letu 1997. V grobem ločimo štiri obdobja razvoja slovenske javne uprave 
(Vlaj, 2006, str. 105–106). 
 
Med leti 1991 in 1996 je osamosvojitvi slovenske države sledila vzpostavitev njene 
uprave, tako nadaljevanje izvajanja upravnih nalog kot postavitev povsem novih 
slovenskih služb (carina, obramba, državljanstvo, osebni dokumenti, monetarni sistem, 
devizno poslovanje …). S 1.1.1995 je za to obdobje pomembna vpeljava dvotirnosti med 
sistemoma državne uprave in lokalne samouprave (Vlaj, 2006, str. 106). 
 
V drugi fazi, med leti 1997 in 1999, je reforma temeljila na Strateškem načrtu za 
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implementacijo reforme slovenske javne uprave 1997-1999 kot delu Strategije RS za 
vključitev v Evropsko unijo. Pri oblikovanju javne uprave zasleduje strategija dva temeljna 
cilja: povečati učinkovitost slovenske uprave in prilagoditi njeno strukturo ter funkcije 
potrebam pridruževanja evropskim skupnostim. To pomeni uvedbo novih funkcij javne 
uprave (od represivne k servisni funkciji) in razvoj njene moderne institucionalne oblike, ki 
bo sposobna izvesti potrebne spremembe v družbenem in ekonomskem sistemu za 
prilagoditev in vključitev Slovenije v Evropsko unijo. Ključni so predvsem zakoni o javnih 
uslužbencih, o sistemu plač v javnem sektorju, o državni upravi, o inšpekcijskem nadzoru, 
o javnih agencijah, o javnih skladih, noveliranje zakona o lokalni samoupravi in nov zakon 
o splošnem upravnem postopku.  
Slovenska uprava je bila reformirana predvsem glede organizacijskih struktur in načinov 
upravljanja virov, medtem ko procesni vidik ni bil v ospredju, kar ni presenetljivo glede na 
to, da uprava deluje kot monopolna dejavnost s ciljem varovanja javnega interesa. Proces 
modernizacije javne uprave je do sedaj temeljil pretežno na prepričanju, da se reforma 
izpelje le s spremembo zakonodaje. Strategija razvoja Slovenije do leta 2013 pojmuje  
modernizacijo javne uprave kot stalen program, ki ga sestavlja množica ukrepov, pri 
čemer pojmuje upravni sistem strategijo kot spodbujevalca pri razvoju konkurenčnosti 
nacionalnega in širše evropskega gospodarstva.  
Intenzivnost prenove se odraža zlasti na področju e-uprave in elektronskega poslovanja. 
Zagotavljanje fizičnim in pravnim osebam kakovostne in prijazne storitve s pomočjo 
elektronskega poslovanja vključuje tudi odpravo administrativnih ovir in skrajšanje 
upravnih postopkov. 
 
2.3 PREHOD OD KLASIČNEGA UPRAVLJANJA K NOVEMU JAVNEMU 
MENEDŽMENTU 
 
Javna uprava je zaradi varovanja javne koristi in uveljavljanja načel enakosti in pravičnosti 
ter socialnih funkcij države neprofitna monopolna institucija. Pa vendar ni samozadostna 
in tako deluje v stalno spreminjajočem se družbenem okolju. Tako kot se spreminja 
upravno okolje, naj bi se s ciljem lastne uspešnosti in legitimnosti spreminjala tudi uprava. 
Koncepti upravljanja v javni upravi tradicionalno temeljijo na Webrovi teoriji birokratske 
organizacije. Ta je opredeljena s hierarhijo, z rutinizirano delitvijo dela, s profesionalnostjo 
in z depersonalizacijo zaposlenih, s formaliziranim komuniciranjem in z ločitvijo politike in 
uprave. Ti koncepti so bili učinkoviti v stabilnem in enostavnem okolju javne uprave, 
kakršno je obstajalo v 19. stoletju. Toge tradicionalne birokratske strukture pa danes 
enostavno ne morejo več zadovoljivo reagirati na socialno realnost, kar se kaže v 
neučinkovitem uresničevanju začrtanih politik in v neučinkoviti kontroli politične prakse 
(Rus, 1999, str. 2). Danes kompleksnejše in nestabilno okolje javnega sektorja ustvarja 
predvsem zahteve po zmanjševanju javne porabe oziroma ekonomičnem ravnanju s 
proračunskimi sredstvi ter po večji kakovosti javnih storitev (glede dostopnosti in 
trajanja). Z uvajanjem novih filozofij in metod dela ter z izkoriščanjem razvojnih spoznanj 
menedžmenta in tehnologije pa je vendarle moč uspešnost uprave ciljno in konkretno 
opredeliti kot presek učinkovitosti in demokratizacije. 
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Reforma javnega sektorja je potrebna tudi v kontekstu spreminjanja najširšega 
družbenega okolja. Na prvem mestu je sprememba vrednot prioritet ljudi. Bistvenega 
pomena je spremenjen odnos uprava-uporabnik zaradi novega položaja uprave kot nosilca 
zagotavljanja storitev in ne represivnega organa. Skupno vsem reformam zadnjih dveh 
desetletjih je prizadevanje za odprt in bolj ali manj decentraliziran upravljalski model, ki 
naj bi nadomestil klasično (praviloma togo) hierarhijo. 
 
Novi javni menedžment prinaša nove načine upravljanja javnega sektorja (Naschold (v: 
Brezovšek, 2004, str. 1809): 
 
 produktivna organizacija s procesno verigo namesto funkcionalne delitve 
dela, 
 pogodbeni menedžment in avtonomija namesto hierarhije, 
 naravnanost k uporabnikom namesto prevlade ponudnika, 
 strateški menedžment kot dopolnilo vladavini prava in pravil. 
 
Če je klasični model upravljanja javnega sektorja poudarjal upravo kot organizacijo, 
medtem ko so bili posamezniki le nosilci depersonaliziranih vlog (politik, javni uslužbenec, 
uporabnik), potem novo upravljanje javnega sektorja pozornost usmerja na posameznike. 
 
2.4 TRENDI V JAVNEM SEKTORJU 
 
Vse večja konkurenca v zasebnem sektorju in hitra rast področja storitev sta vzpodbudila 
raziskave in usmeritev pozornosti strokovnjakov na teme, povezane s področjem ravnanja 
s strankami. Usmerjenost k strankam v zasebnem sektorju je imela/ima močan vpliv tudi 
na pričakovanja uporabnikov storitev javnega sektorja. Ideja o izboljšanju storitev javnega 
sektorja se je začela pojavljati v poznih 70-ih letih prejšnjega stoletja z uveljavitvijo 
Novega javnega menedžmenta, vendar so ga mnogi razumeli preveč enostransko in so 
poudarjali le vidik ekonomske kontrole, brez upoštevanja procesov zagotavljanja storitev 
in njihovih uporabnikov-državljanov ter drugih subjektov. Ponovno se je usmerjenost k 
uporabnikom začela poudarjati v 90-ih letih prejšnjega stoletja, še posebej pod vplivom 
razmišljanja o državi kot stranki (Schellong, 2005, str. 326). Ubadati se morajo z 
naraščajočimi  pritiski na zmanjševanje stroškov ob hkratnih zahtevah po boljši kakovosti 
opravljenih storitev. Tako kot morajo podjetja slediti nenehno spreminjajočim se 
zahtevam strank, ki pričakujejo poceni, a visokokakovostne proizvode in storitve, morajo 
tudi organizacije javnega sektorja vse bolj upoštevati mnenja, potrebe in želje strank 
oziroma uporabnikov svojih storitev. 
 
V slovenskem prostoru je bilo do sedaj največ novosti uvedenih na področju državne 
uprave. Načela, ki so jih nosilci reform državne uprave postavili za svoj del javnega 
sektorja, bi lahko prenesli kar v celoten javni sektor. Po Virantu (2003, str. 67) je eno od 
načel, ki jih zasleduje reforma slovenske državne uprave, načelo usmerjenosti k 
uporabniku (stranki), s čimer želi državna uprava povečati zadovoljstvo strank s 
storitvami. Uporabnik storitev državne uprave namreč pričakuje, da bodo storitve, ki jih 
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nudi državna uprava, prostorsko in časovno lahko dostopne ter kakovostne in bodo o njih 
ustrezno informirani. Zaposleni v državni upravi pa naj bi skrbeli tudi za enostavnost 
postopkov, strokovnost, zanesljivost, lastno urejenost in urejenost poslovnih prostorov ter 
odzivnost na kritike, pripombe in predloge. Pogoj, ki pomembno vpliva na zadovoljstvo 
strank, je seveda zagotavljanje  in spoštovanje »klasičnih« načel delovanja državne 
uprave, kot so zakonitost, pravna varnost in predvidljivost, objektivnost, politična 
nevtralnost in odgovornost. 
 
Po Virantu (2003, str. 68) in Klunovi (2004, str. 70) so v primeru javnega sektorja glavne 
ovire pri doseganju čim večje usmerjenosti k uporabniku (stranki) v tem, da: 
 zadovoljstva strank ne smemo postavljati pred interese drugih ali pred javni 
interes, ki ga določa zakon – torej stranka v primeru javnega sektorja nima 
vedno prav. 
 je stik z javnim sektorjem stranki večinoma manj prijeten, kot če je v vlogi 
kupca proizvodov ali storitev zasebnega sektorja, zato je treba delovati tako, 
da se bodo stresne situacije za stranke zmanjševale , da se bodo zniževali 
stroški postopkov in izboljševala komunikacija ter olajševal dostop do 
informacij. 
 
Institucije javnega sektorja nezadovoljstvo strank ogroža bistveno manj kot podjetja, ki so 
neposredno odvisna od zadovoljstva strank. Vendar se na dolgi rok vodilne elite zavedajo 
pomembnosti zadovoljstva javnosti z delovanjem javnega sektorja, zato podpirajo in 
spodbujajo vse, ki so pripravljeni sodelovati pri uvajanju izboljšav procesov v javnem 
sektorju. 
 
2.5 CILJNA PODROČJA REFORME JAVNE UPRAVE V REPUBLIKI 
SLOVENIJI 
 
Temeljni cilj projekta reforme javne uprave v Sloveniji je analiza obstoječih in opredelitev 
novih funkcij sistema javne uprave. V Sloveniji smo se odločili za strukturalno reformo na 
zakonodajni, organizacijski, menedžerski, informacijski in kadrovski ravni. Ciljna področja 
preobrazbe slovenske uprave so (Trpin v: Kovač, 2000, str. 322–323): 
 zagotoviti večji pretok pristojnosti in s tem omogočiti večjo prožnost upravnega 
sistema (z večjo avtonomijo pri odločanju, odgovornostjo za rezultate dela, 
spodbude namesto nadzora, večja fleksibilnost finančnega menedžmenta, ločitev 
politične in operativne funkcije, paradržavne organizacije); 
 zagotoviti boljše izvajanje nalog in vzpostaviti učinkovitejši nadzor in boljše 
uveljavljanje odgovornosti (pogodbeni pristop, ciljno usmerjeni procesi z 
merjenjem kvalitete in kvantitete); 
 razviti konkurenčnost in možnost izbire pri izvajanju upravnih funkcij (notranji trg s 
svobodo izbire, ločitvijo upravljavske in izvajalske funkcije, vključevanje zasebnih 
subjektov, upravna dovoljenja, vrednotnice); 
 razviti javne službe, ki bodo usmerjene k uporabniku (informacijska obveščenost, 
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dostopnost, pridobivanje mnenj uporabnikov, participacija); 
 izboljšati položaj javnih uslužbencev (decentralizacija pri zaposlovanju in razvoju 
kadrov); 
 bolje izkoristiti zmogljivost moderne informacijske tehnologije; 
 izboljšati kakovost pravne regulative (redukcija obsega in stroškov in dvig 
kakovosti, zlasti na področjih mikroekonomije, tehničnih inovacij, globalizacije in 
decentralizacije in 
 okrepiti usmerjevalno in spremljevalno funkcijo centra upravnega sistema. 
 
Za uresničevanje postavljenih ciljev reformiranja državne uprave je potrebno, da le-ta 
preskoči meje javne administracije in začne uvajati prvine javnega menedžmenta. 
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3 NOVI JAVNI MENEDŽMENT 
 
 
Novi javni menedžment (v nadaljevanju NJM), znan tudi kot novo upravljanje javnega 
sektorja (NUJS), je koncept, ki je nasledil birokratski način upravljanja javne uprave. NJM 
temelji na vpeljevanju podjetniških načel iz privatnega sektorja v javni sektor, še posebej 
dobrih praks. Pod konceptom novega javnega menedžmenta razumemo uvajanje 
pozitivnih elementov iz delovanja in upravljanja zasebnega sektorja v javni sektor ter 
usmerjenost k uporabnikom storitev in k zaposlenim, ki te storitve zagotavljajo. S ciljem 
splošne učinkovitosti in demokratizacije uprave teži NJM k vpeljavi zasebnih podjetniških 
načel dela v javno upravo s primarno usmerjenostjo k uporabniku, z managersko 
prožnostjo pri organizaciji dela in s tržnimi mehanizmi (Kovač v: Haček, 2005, str. 35). 
 
Tabela 1: Primerjava birokratskega koncepta ter NJM 
 
Tradicionalni birokratski koncept Novi javni menedžment 
Usmerjenost k pravilom Usmerjenost k cilju 
Primeren proces Učinkovit proces 
Pričakovan postopek Prilagojen proces 
Odgovornost za dejanja Vodenje k rezultatom 
Formalizem Inovacija 
Odprtost Diskretnost 
Legalnost Uspešnost 
Interes zaposlitve Osebni interes 
Javno Dobiček 
 
Vir: Haček (2005, str. 36) 
 
Organizacije so v starem konceptu okorne, temelječe na zgledu in neprilagodljive. V 
novem konceptu so organizacije hitre, odzivne in zadovoljujejo potrebe strank, ki so bile 
prej nadloga, sedaj pa so zelo pomembne. Zaposleni niso bili v birokraciji ne cenjeni in ne 
spoštovani ter niso čutili močne pripadnosti, v novem konceptu pa so visoko cenjeni, 
motivirani in privrženi. 
Novi javni menedžment pa predstavlja paradigmo, ki je podvržena tudi velikim kritikam. 
 
3.1 VZROKI ZA NASTANEK NOVEGA  JAVNEGA MENEDŽMENTA 
 
Glavni razlog, da se je tradicionalni model administracije pričel nadomeščati z novim 
javnim menedžmentom je, da stari ni več deloval (Hughes, 2003, str. 50). 
 
Vzroke najdemo tudi v zahtevah po zmanjševanju javne porabe oziroma ekonomičnem 
ravnanju s proračunskimi sredstvi in na drugi strani v zahtevah po učinkovitejšem, 
hitrejšem, uporabniku bližjem opravljanju javnih storitev. V Sloveniji je bila poleg teh 
osnovnih zahtev, reforma javnega sektorja potrebna zaradi sodobnih transformacijskih 
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tokov družbe nasploh (Kovač 2000, 280-281; 2007, 133-136): 
 prehod iz socialistične v (post) kapitalistično ureditev, 
 povezovanje v evropske in mednarodne integracije, 
 globalizacija poslovanja, 
 privatizacija in deregulacija gospodarstva, javnih podjetij in javnega sektorja, 
 razvoj informacijske tehnologije, 
 sprememba vrednostnih prioritet ljudi (demokracija, kvaliteta nad kvantiteto ob 
hkratnem primerjanju privatnih in javnih storitev, spremenjen odnos uprava-
uporabnik zaradi novega položaja uprave, kot nosilke zagotavljanja storitev vnaša  
pričakovanja uporabnikov nove razsežnosti ravni storitev javnega sektorja), 
 politika in ideologija. 
 
Novi javni menedžment je koncept, ki vpeljuje v upravljanje javnega sektorja elemente iz 
upravljanja in delovanja zasebnega sektorja. Ti se nanašajo na ekonomijo in ekonomiko 
poslovanja, pristope upravljanja in vodenja, delovne metode in tehnike, podjetniški način 
delovanja, usmerjenost k uporabnikom in zaposlenim, opredelitev poslanstva organizacije 
ter strategije njenega delovanja, opredelitev storitev. Uvajanje načel novega javnega 
menedžmenta se tudi nanaša na sodobno organizacijo delovnih procesov, razmejitev in 
opredelitev pristojnosti in odgovornosti, predvsem za rezultate, povečanje avtonomije 
organizacije in posameznikov ter ploščenje organizacijske strukture (Žurga, 2001a, str. 
49). 
 
Temeljne misli novega javnega menedžmenta, ki jih navaja Richli (v Kovač, 2007, str. 
139), so: usmerjenost k uporabnikom, ekonomska učinkovitost, izhodna namesto vhodne 
kontrole, ločitev politično-strateške in operativne funkcije, jasna definicija ponudnikov in 
uporabnikov, decentralizacija, reorganizacija javnih gospodarskih služb, pogodbeni 
menedžment znotraj in zunaj javnega sektorja, merjenje učinkovitosti in nefinančni 
dejavniki motivacij javnih uslužbencev. 
Procesi globalizacije, tehnološkega napredka … so prinesli spremembe v družbeno in 
politično življenje, čemur se tedanja javna uprava ni znala ustrezno zoperstaviti oziroma 
odgovoriti na nove izzive. Potrebna je bila reforma (vpeljava) drugačnega načina 
spopadanja z zahtevami sodobne družbe. NJM se je nadalje razširil na številne države in 
se zoperstavil kot prevladujoča paradigma. »Navkljub velikim razlikam med zahodnimi 
demokracijami je NJM zaenkrat prevladujoča paradigma upravne modernizacije, vendar 
pa to ne pomeni, da avtomatično tudi krepi zanesljivo upravo, ali pa da je brez lastnih 
problemov.« (Brezovšek, 2000, str. 272). NJM prinaša v javno upravo mnoge uspešne 
načine upravljanja. Kot model ga je težko opredeliti, saj obstajajo številni koncepti 
upravljanja, ki se nanj sklicujejo, prav tako NJM ni le del upravne znanosti, temveč je 
sestavljen iz multidisciplinarno prepletenih elementov iz ekonomije, organizacijskih ved, 
politične teorije, prava itd., zato je nenehno podvržen spremembam oziroma korenitejši 
reformi ali pa celo možnosti, da ga zamenja druga paradigma. 
 
Zadnje prakse in raziskave vodijo do ugotovitve, da je NJM  prinesel menedžerske in 
tehnične načine reševanja družbenih problemov, kar je povzročilo, da so se javni 
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menedžerji  osredotočili na notranje sisteme organizacije in poslovne modele, ki se 
osredotočajo v večji meri na učinkovitost kot pa na družbene rezultate in javno vrednost. 
Tako se javni uslužbenci ne odzivajo zgolj na zahteve uporabnikov, temveč se 
osredotočajo na graditev zaupanja in sodelovanja v odnosu z uporabniki, prav tako pa 
tudi spodbujajo, da uporabniki medsebojno gradijo odnose. 
 
3.2 NAČELA NOVEGA JAVNEGA MENEDŽMENTA 
 
Vpeljevanje načel novega javnega menedžmenta pomeni prenašanje dobrih praks iz 
zasebnega sektorja. Poglavitna načela so tako predvsem v funkciji zmanjševanja izdatkov, 
ki jih javna uprava troši. Poznamo 10 glavnih načel novega javnega menedžmenta (Kovač, 
2007, str. 162): 
1. Usmerjanje namesto izvajanja 
2. Usmerjenost k uporabnikom 
3. Poslanstvo in strateški menedžment 
4. Naravnanost k rezultatom, uspešnost in učinkovitost dela 
5. Ekonomičnost 
6. Avtonomnost 
7. Decentralizacija 
8. Konkurenčnost 
9. Preventivno in proaktivno delovanje 
10. Tržišče in tržnost. 
 
Uvajanje načel novega javnega menedžmenta pomeni premik v miselnost od »varnosti 
delovanja v zaledju zakonitosti« v uspešno in učinkovito delovanje, za doseganje 
postavljenih ciljev organizacije. Navedene prvine naj bi poleg sodobnejše organiziranosti 
in delovanja uprave prinašale tudi dolgoročne finančne učinke (Žurga 2001a, 49-50). 
 
3.3 MODELI NOVEGA  JAVNEGA MENEDŽMENTA 
 
Avtorji Ferlie, Fitzgerald in Pettigrew so na osnovi preučevanja aktualnih reformnih 
procesov izdelali naslednje modele NJM (Žurga, 2001, str. 53–54): 
 Zagotavljanje učinkovitosti (glavne značilnosti tega modela so, da je več 
pozornosti usmerjene k finančnemu nadzoru in ciljem, premik moči s 
strokovnjakov na managerje, povečanje odzivnosti organizacij, ki 
zagotavljajo storitve za stranke). 
 Ploščenje in decentralizacija (premik od managementa po hierarhiji k 
pogodbenemu managementu, razdelitev na manjša strateška jedra ter 
obsežnejši izvajalski del, manjšanje števila ravni in ploščenje organizacijske 
strukture). 
 Vzpostavljanje poslovne odločnosti (ta pristop se deli na dva dela, in sicer na 
pristop od spodaj navzgor in pristop od zgoraj navzdol. Za prvi pristop so 
značilni poudarek na organizacijskem razvoju in učenju, prepoznavanje 
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organizacijske kulture kot oblike povezovanja, korenita decentralizacija z 
vrednotenjem delovnih procesov. Drugi pristop pa poudarja bolj karizmatične 
oblike vodenja, projekcijo vizije od zgoraj navzdol, poudarjeno je strateško 
upravljanje človeških virov). 
 Usmerjenost v zagotavljanje javnih storitev (združuje ideje upravljanja 
zasebnega in javnega sektorja s poudarjanjem jasnega poslanstva javne 
službe). 
 
S poslovno odličnostjo novi javni menedžment prenaša pozornost na zaposlenega v 
upravni organizaciji ter na menedžment teh organizacij. Vodenje, kultura zaposlenih, 
pomembnost človeških virov tako ima v novem javnem menedžmentu pomembno nalogo. 
 
3.4 KRITIČNI POGLED NA NOVI JAVNI MENEDŽMENT 
 
Novi javni menedžment je na eni strani sodoben pojav znotraj prakse in znanja javne 
uprave, kar pojasnjuje njegovo moč, na drugi strani pa je resnično ideološki koncept. 
Najprej ob pogledu na javno in zasebno področje opazimo razlike in ne podobnosti 
(Drechsler 2009). Zato vlada in lokalna uprava ne moreta biti vodeni na enak način kot 
podjetja, saj gre za bistveno različne institucije (Torma, 2010). Primarno je država 
označena s svojim monopolom moči, sile in prisile ter usmeritve k javnemu dobru; 
poslovni svet se upravičeno osredotoča na maksimiranje dobička (Drechsler, 2009). 
Podjetja imajo dobiček od potrošnikov, vlada od davkoplačevalcev.  
Uporaba poslovnih tehnik znotraj javnega področja tako zamenjuje najbolj osnovne 
zahteve katerekoli države z odgovornostjo: regularnost, transparentnost in predpisani 
postopki so veliko bolj pomembni kakor nizki stroški in hitrost. Reforme NJM so npr. 
ustvarile kvazi trge znotraj upravnih organizacij, da bi ustvarile tržno vedenje, vendar se 
slednje lahko razvije le v popolnem trgu (Drechsler, 2009). 
 
Kritike novega javnega menedžmenta so se v grobem oblikovale okrog naslednji štirih 
točk (Brezovšek in Bačlija, 2010, str. 93-94): 
 
 predstavlja navdušenje in nič vsebine 
 ni mu uspelo zmanjšati stroškov na enoto javne storitve/dobrine 
 ne zagotavlja javnega dobra, ampak je vzvod za zadovoljevanje partikularnih 
interesov 
 njegova (ne)univerzalnost. Reforma naj bi poleg nejasnosti vsebovala tudi 
nezaželen element diferenciacije v pojavnosti. 
 
V Sloveniji se trenutno kot kazalec nazadovanja ali napredka javne uprave uporablja 
stopnja zadovoljstva zaposlenih in uporabnikov storitev, kar je sicer smiselno, saj je eden 
primarnih ciljev javne uprave prav preusmeritev uprave k servisni funkciji z namenom čim 
večjega zadovoljstva uporabnika in pa učinkovito upravljanje s človeškimi viri. Bo pa v 
prihodnje potrebna celovita evalvacija učinkov NUJS, ki bo vključevala predhodno analizo 
učinka, ter tudi končno analizo učinka in šele na primerjavi obeh analiz bo mogoče podati 
objektivne zaključke. Zaenkrat je mogoče vrednotenje učinkov NUJS le na podlagi 
realizacije sprejete legislative, usmeritev, nacionalnih programov in strategij, ki pa niso 
zadosten indikator rabe podjetniških načel v praksi, saj je pri tovrstnem preučevanju 
potrebno zavzeti širši okvir od strogo racionalističnega merjenja števila izdanih določb in 
odstotkov prihranjenega denarja (Ferfila in drugi, 2002). 
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4 USMERJENOST JAVNE UPRAVE K UPORABNIKOM 
 
 
4.1 KONCEPT USMERJENOSTI JAVNE UPRAVE K UPORABNIKOM 
 
Usmerjenost k strankam je prizadevanje, da se izpolnijo pričakovanja stranke, da je njeno 
naročilo izpolnjeno v opredeljenem času, kakovostno in tudi s primernim odnosom do nje. 
Ta koncept zahteva drugačno organizacijo delovnega procesa, kar lahko posledično vodi v 
spremembe organizacijske strukture. To pomeni, da je organizacijska struktura kar se da 
fleksibilna, stopnja fleksibilnosti strukture pa je odvisna od stopnje vplivanja okolja ter 
potreb organizacije po odzivanju na spremembe v okolju. 
Usmerjenost k strankam pa v delovanje organizacije vnaša tudi elemente tekmovalnosti, 
tako notranje kot zunanje (Žurga 2002, 34). 
 
Za uresničitev koncepta usmerjenosti k uporabnikom se zahtevajo določeni sistemski 
predpogoji. Hadley in Young (v: Kovač, 2000, str. 284) navajata kot predpogoje za 
naravnanost k uporabnikom: 
 politično podporo 
 decentralizacija zaradi lažje odzivnosti in prilagajanja uporabnikov 
 razvoj odnosov z lokalnimi oblastmi 
 pristop do delnega k splošnem (npr. s pilotnimi projekti) 
 ustrezno usposabljanje 
 vpliv uporabnikov na oblikovanje storitev. 
 
Eno izmed temeljnih načel novega javnega menedžmenta, ki ga zasledimo na spletnem 
portalu Ministrstva za javno upravo, je temeljno načelo usmerjenosti k uporabniku. Načelo 
usmerjenosti temelji na tem, kako ravnati, da bo uporabnik zadovoljen s ponujenimi 
storitvami. Takšno razmišljanje nas privede k temu, da se osredotočimo na uporabnika. 
 
Načelo usmerjenosti k uporabniku zajema naslednje cilje (MJU, 2011a): 
 »dostopnost upravnih storitev; 
 socialna primernost upravnih storitev; 
 enostavnost upravnih storitev; 
 primerna informacijska podpora; 
 zanesljivost; 
 primernost osebnega stika; 
 odzivnost.« 
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4.2 DEBIROKRATIZACIJA – GLAVNI PROJEKT ZA PRIBLIŽEVANJE 
UPRAVE UPORABNIKU 
 
Debirokratizacija je najpomembnejši proces na poti približevanja uprave državljanom in 
podjetjem. Slovenska javna uprava je v zadnjih dvajsetih letih doživela velikanske 
spremembe, tako kot jih je doživljalo njeno družbeno okolje. 
 
Demokratizacija, prevzem funkcij zvezne države ob osamosvojitvi, vključevanje v 
Evropsko unijo, prevzem evra, predsedovanje – to so mejniki, ki so močno oblikovali 
njeno podobo. Ob tem pa so se ves čas upravičeno povečevala pričakovanja javnosti, da 
bo uprava delovala učinkovito, torej zniževala stroške svojega poslovanja in zagotavljala 
kakovostne storitve. V poznih devetdesetih letih prejšnjega stoletja, predvsem pa po letu 
2000, se je v upravi začelo uveljavljati načelo usmerjenosti k uporabniku. Spremembe so 
bile posledica pričakovanj javnosti (državljanov), povezane pa so bile tudi z našim 
vključevanem v EU. Slovenija je s tem, ko je postala članica evropske družine, vstopila 
tudi v procese prizadevanja za izboljševanje administrativnega okolja, dvig kakovosti 
regulacije in zmanjšanje birokratskih bremen. 
 
Izmed projektov, usmerjenih k uporabniku, velja omeniti zlasti odpravljanje 
administrativnih ovir, ki pomeni proces poenostavljanja postopkov poslovanja strank z 
javno upravo, ki zniža stroške in skrajša čas, potreben za izvedbo storitev na obeh straneh 
– na strani javne uprave in na strani uporabnika. Predstavlja odpravljanje obstoječih 
administrativnih ovir. Ta proces poteka na podlagi predlogov, ki jih Ministrstvo za javno 
upravo dobi »s terena« - od državljanov, podjetij, zbornic, zaposlenih v javni upravi … 
Večina teh poenostavitev terja spremembo predpisa, včasih pa zadošča že sprememba 
prakse pri njegovem izvajanju. V tem kontekstu je bila izvedena kopica poenostavitev za 
državljane in za podjetja: odprava avtomobilskih nalepk, prenos overitev z notarjev tudi 
na upravne enote, plačevanje taks z gotovino in s plastičnim denarjem, ukinitev 
dohodninske napovedi, odpravljanje krajevne pristojnosti, projekt »vse na enem mestu« 
(e-VEM), ki omogoča ureditev vseh potrebnih administrativnih zadev za zagon 
samostojnega podjetnika in gospodarske družbe na enem mestu, v eni uri, brez 
izpolnjevanja obrazcev in zastonj. Pomembna je tudi uvedba načela, da organi javne 
uprave ne smejo zahtevati od strank nikakršnih potrdil, izpiskov in drugih dokazil o 
podatkih, ki so na voljo v uradnih evidencah (Virant, G., 2010). 
 
4.3 KAKOVOST UPRAVNEGA DELA IN JAVNIH STORITEV 
 
Kakovostna storitev je storitev, ki opravi tisto, za kar je predvidena, in se odziva na 
potrebe uporabnika. Kakovost je proces in ne produkt in pomeni skupek tehničnega, 
funkcionalnega in prestižnega vidika. Pomembno je, da se z vidika strokovnjakov, 
uporabnikov in nevtralne tretje stranke poskuša določiti kazalce kakovosti (Ferfila, in 
drugi, 2002, str. 212). 
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Kakovost pomeni skladnost s specifikacijami, standardi in pričakovanji strank. V državni 
upravi to pomeni po eni strani skladnost delovanja s sprejetimi predpisi in po drugi strani 
skladnost delovanja s pričakovanji državljanov, to je strank državne uprave oziroma 
uporabniki njenih storitev (Žurga, 2001b, str. 30). Pri zagotavljanju storitev ni pomembna 
samo vsebina storitve, temveč tudi način izvedbe. Kakovost je rezultat zasnove in izvedbe, 
in če hočejo biti organizacije uspešne, morajo biti uspešne na obeh področjih (Pretnar, 
2001, str. 106). 
 
Načelo usmerjenosti k uporabniku v smislu kakovosti storitev zajema več ciljev. Storitve 
javne uprave morajo biti uporabnikom prostorsko in časovno dostopne, kar pomeni, da se 
storitev opravi s čim manj zamude časa, s čim manj fizičnega premikanja in se čim več 
storitev lahko pridobi na enem mestu. Večjo dostopnost dosežemo z zagotavljanjem 
storitev preko interneta, s fizičnim približevanjem upravnih služb prebivalcem, 
skrajševanjem čakalnih vrst, skrajšanjem rokov izdelave in vročitve, z odpravljanjem 
krajevnih ovir, s povečanjem obsega uradnih ur in podobno. Storitve morajo biti cenovno 
sprejemljive. Ker javna uprava nastopa monopolno, uporabnik ne more primerjati cene s 
cenami drugih ponudnikov. Storitev mora biti tudi čim enostavnejša, kar pomeni, da javna 
uprava čim manj posega v človekovo življenje in da so administrativni procesi čim bolj 
poenostavljeni, seveda ob nespremenjeni stopnji zaščite javnega interesa. V okviru 
poenostavljanja je potrebno poudariti plačila, ki so šibka točka javnega sektorja 
(Brezovšek, 2004, str. 202−206). 
 
Naslednji element usmerjenosti k uporabniku so kakovostne informacije o upravnih 
storitvah, ki morajo biti za uporabnika pregledne, uporabne in dostopne na čim več 
načinov. Pomembna je tudi zanesljivost, ki je povezana z načelom predvidljivosti in pravne 
varnosti. Velikega pomena je tudi kakovost osebnega stika. Človeški, razumevajoč in 
neoblastniški odnos do stranke pogosto odtehta vse slabosti na ostalih področjih. Javna 
uprava mora biti odzivna, kar pomeni, da upošteva mnenje njenih strank in se na ta 
mnenja tudi odziva. Za zadovoljstvo uporabnikov pa so pomembni tudi primerni in urejeni 
poslovni prostori (Brezovšek, 2004, str. 202−206). 
 
Zviševanje kakovosti je potrebno spremljati predvsem z uvajanjem standardov in mer, 
podeljevanjem nagrad in priznanj, izobraževanjem in usposabljanjem, komuniciranjem ter 
pozitivnim zgledom vodstva. V javnem sektorju so najširše sprejeti evropski model 
poslovne odličnosti ter standardi ISO 9000.  
 
Standardi ISO 9000 so namenjeni oblikovanju politike kakovosti kot dela dolgoročne 
strategije organizacije. S standardi se ugotavlja skladnost rezultatov z uporabniškimi 
potrebami in s pričakovanji preko instrumentov načrtovanja, zunanjega nadzora in 
dokumentiranja procesov. Evropski model iskanja odličnosti je namenjen ugotavljanju 
uspešnosti organizacije z vidika procesov in rezultatov ter identifikaciji področij, potrebnih 
izboljšave. Zadovoljstvo uporabnikov in zaposlenih ter vpliv na družbo sta posledica 
vodenja na podlagi strateške politike upravljanja zaposlenih, virov in procesov, kar končno 
vodi v odličnost poslovnih rezultatov. 
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4.4 CILJI IN MEHANIZMI USMERJANJA JAVNE UPRAVE K UPORABNIKU 
 
Osnovni cilji, ki so bili postavljeni na področju doseganja kakovosti in odločnosti delovanja 
javne uprave, so doseči povečanje zadovoljstva strank in zaposlenih, izboljšanje 
uspešnosti in učinkovitosti, obvladovanje stroškov, izboljšanje preglednosti delovanja, dvig 
ugleda in prepoznavnost ter pridobitev certifikatov kakovosti za posamezno upravno enoto 
(Bohinc v: Žurga, 2001, str. 10). 
 
Vlada Republike Slovenije je v ta namen sprejela dve uredbi, s katerima je želela izboljšati 
kakovost dela upravnih organov in njihovo večjo usmerjenost k strankam. Prva je Uredba 
o načinu poslovanja organov javne uprave s strankami, ki povzema dosedanje dobre 
prakse poslovanja s strankami in jih določa kot obvezne za vse upravne organe. Ureja tudi 
izvajanje postopkov ugotavljanja kakovosti poslovanja organov javne uprave s strankami. 
Namen teh postopkov je predvsem preveriti zadovoljstvo strank z njihovim delom. Druga 
uredba, ki je bila sprejeta in je takoj stopila v veljavo, pa je bila Uredba o poslovnem 
času, uradnih urah in delovnem času v organih državne uprave. Menedžment kakovosti 
torej skuša z različnimi sredstvi in metodami doseči dvig kakovosti v upravnih enotah. 
Lahko bi rekli, da je šele novi menedžment v upravo vnesel prej nezaslišane termine, kot 
so »uporabnik«, »upravna storitev« itd. kot sinonim za »stranko v upravnem postopku«, 
»upravno odločbo« itd. 
Pod pojmom «uporabnik« običajno razumemo fizično ali pravno osebo, ki stopi v stik z 
javno upravo kot stranka v upravnem ali kakšnem drugem postopku, kot povpraševalec 
po informacijah ali kako drugače. 
Ena od dveh temeljnih funkcij javne uprave je namreč priprava strokovnih podlag za 
kvalitetno politično odločanje. Znano je, da je za dobro javno upravljanje (»good 
governance«) potrebno dvoje: kvalitetne strokovne podlage in kvalitetno politično 
odločanje. 
Usmerjenost k uporabniku, pojmovana kot težnja po zadovoljstvu strank, ima seveda 
svoje meje. Meje postavlja javni interes, zapisan v zakonih in drugih predpisih. Prav zato 
je usoda javne uprave (zlasti njenega eksekutivnega dela, s katerim se stranke 
neposredno srečujejo), da ljudje (razen morda najbolj osveščenih) z njo načeloma nikoli 
niso zadovoljni. Zadovoljstvo ob nakupu produkta ali storitve se težko primerja z 
»zadovoljstvom« ob pridobivanju gradbenega dovoljenja, kaj šele ob prebiranju davčne 
odločbe ali ob stiku s policistom, ki državljanu piše plačilni nalog za denarno kazen za 
prekršek. Zato pa je zaželeno, da je policist pri opravljanju svojega dela (t.j. na primer 
izdaja plačilnega naloga kršitelju) prijazen, ustrežljiv, informativen, profesionalen in da 
ravna zakonito. Že samo dejstvo, da se mora srečati z javno upravo, je za državljana 
običajno neprijetno, še bolj neprijetno pa je, ko mu javna uprava postavlja (z javnim 
interesom utemeljene) omejitve v njegovem življenju. (Virant,G., 2002). 
 
Usmerjenost k uporabniku zajema naslednje cilje (Virant,G., 2002. str. 5-8): 
 Storitve javne uprave morajo biti uporabnikom prostorsko in časovno dostopne. 
Dostopnost razumemo predvsem kot pridobitev storitve s čim manj zamude časa 
in s čim manj fizičnega premikanja − Storitev je uporabniku dostopna, če jo lahko 
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pridobi takoj, ko se za to odloči – npr. iz domače pisarne ali dnevne sobe preko 
interneta ali preko telefona, v pisarni upravnega organa … 
 Dostopnost je tem manjša, čim daljša je vrsta, v kateri mora uporabnik čakati 
oziroma čim daljši je npr. čas od oddaje vloge do pridobitve odločbe. Dostopnost 
je tem večja, čim večji je obseg časa, v katerem ima uporabnik možnost stopiti v 
stik z organom (uradne ure). Prav tako se dostopnost veča, čim več storitev (zlasti 
tistih, ki se nanašajo na istovrstno življenjsko situacijo) je mogoče pridobiti na 
enem mestu. 
 Večjo dostopnost dosežemo z zagotavljanjem storitev preko interneta, s fizičnim 
približevanjem upravnih služb prebivalcem, s skrajševanjem čakalnih vrst ali 
olajšanjem čakanja (čakalnice, števci vrst), s skrajšanjem rokov izdelave in 
vročitve, z odpravljanjem krajevnih ovir (krajevne pristojnosti), horizontalno 
integracijo storitev, ki se vežejo na določeno življenjsko situacijo (»one-stop 
shop«), povečanjem obsega uradnih ur itd.  
 Drugič, storitve morajo biti cenovno sprejemljive. Javna uprava nastopa praviloma 
monopolno, tako da uporabnik ne more primerjati cene s cenami drugih 
ponudnikov. Cena (npr. upravna taksa) mora biti socialno sprejemljiva. Tudi tu je 
velikega pomena odpiranje konkurence. 
 Storitev mora biti čim enostavnejša. Zasebni sektor teži k poenostavljanju 
procesov, povezanih s strankami (zasebna podjetja si praktično ne morejo 
privoščiti, da bi bil proces pridobivanja storitev povezan s kakršno koli 
neprijetnostjo, razen s plačilom, javna uprava pa tem težnjam žal ne sledi). 
 V okviru poenostavljanja velja posebej poudariti poenostavitev plačila. Tudi tu 
velja, da zasebni sektor olajšuje stranki plačilo v čim večji možni meri, še posebej, 
če mu to ne prinaša bistveno povečanih stroškov. Javni sektor je tudi tu nagnjen k 
zapletanju. 
 Naslednji element usmerjenosti k uporabniku so kakovostne informacije o upravnih 
storitvah. Informacije morajo biti za uporabnika  pregledne, uporabne, dostopne 
na čim več načinov (internet, brošure, oglasne deske, javni uslužbenci). 
 Za oceno zadovoljstva uporabnikov je pomembna tudi zanesljivost, to je 
sposobnost opraviti storitev v predpisanem oziroma obljubljenem roku. V tej točki 
se usmerjenost k uporabniku povezuje tudi z načelom predvidljivosti in pravne 
varnosti. Uprava je zanesljiva, če lahko državljan vnaprej predvidi, kako bo ravnala 
in kako bo reagirala na njegovo ravnanje. 
 Velikega pomena je kakovost osebnega stika. Tu gre za »prijaznost« javne uprave 
v ožjem smislu. Človeški, razumevajoč, neoblastniški odnos do stranke pogosto 
odtehta vse slabosti na ostalih področjih. Stranka, ki jo gane človeška toplina 
uradnika, se bo običajno o upravnem organu izražala pohvalno, tudi če je dolgo 
čakala v vrsti. 
 Javna uprava mora biti odzivna. To pomeni, da mora biti zanjo mnenje njenih 
strank pomembno. Za odzivnost sta primerna zlasti dva mehanizma: metodično in 
periodično merjenje zadovoljstva uporabnikov in zbiranje konkretnih kritik, 
pripomb, predlogov in tudi pohval. V obeh primerih samo zbiranje informacij ni 
dovolj. Zbrani podatki morajo doživeti kakovostno reakcijo. Vodstvo organa jih 
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mora vzeti skrajno resno, jih pretehtati in na tej podlagi sprejeti ali predlagati 
ukrepe. 
 Poleg navedenega so za zadovoljstvo uporabnikov pomembni tudi primerni in 
urejeni poslovni prostori. Slabo urejeno parkiranje, pomanjkanje čakalnic, ozki 
hodniki z okenci; lahko spravljajo stranke in zaposlene v nejevoljo. 
 
Načelo usmerjenosti k uporabniku bi lahko na kratko opisali kot zahtevo, da javna uprava 
deluje tako, da so njeni uporabniki z njo zadovoljni. (Virant,G., 2002). 
 
4.5 POSLOVANJE S STRANKAMI 
 
Obstajajo različni vidiki poslovanja organizacije z uporabniki njenih storitev, ki kažejo 
usmerjenost organizacije k stranki. Cilj usmerjenosti je v zadovoljstvu stranke, ki pa je 
zaradi narave dela težko dosegljiva. Po eni strani gre za prijaznost uprave, ki ni 
brezpogojna, ampak je omejena z določili zakonov in drugih predpisov ter javnega 
interesa, po drugi strani pa so pričakovanja stranke dostikrat (z vidika predpisov) nerealna 
in obremenjena z lastnimi pričakovanji. Poleg tega so pričakovanja strank dostikrat 
izoblikovana tudi pod vplivom čustvenega doživljanja situacije. Tako npr. stranka, ki težko 
čaka gradbeno dovoljenje, težko razume omejitve ali celo zavrnitev možnosti gradnje. 
Stres, čakanje, strah in jeza povzročijo, da se posamezne informacije in odločitve uradnih 
oseb presojajo ne le po funkcionalni (strokovnosti odločitve), pač pa tudi po čustveni plati 
(razočaranje, strah).  Prav navedeni dejavniki velikokrat vzbujajo obrambno držo in celo 
odpor ter strah strank v odnosu do javne uprave, ker se prezentira tudi v dveh skrajnih 
situacijah: pretirani ponižnosti oziroma agresivnosti (Stare, 2009, str. 16). 
Uredba o upravnem poslovanju – UUP v temelju določa, da morajo upravni organi 
strankam posredovati tri vrste informacij: 
 splošne informacije o storitvah oziroma postopkih, ki so v pristojnosti 
organov (UUP, 6.-8; 10. čl.); 
 konkretne informacije v že uvedenih upravnih in drugih postopkih (UUP, 19.-
25. čl.); 
 informacije javnega značaja, ki sodijo bodisi med splošne, bodisi med 
konkretne informacije, a predstavljajo posebno kategorijo (UUP, 9., 29. čl.). 
 
Načelo odprtosti in javnosti terja več zaporednih ukrepov, s katerimi se naprej vzpostavi 
splošno informiranje strank oziroma zainteresirane strokovne in splošne javnosti, sledijo 
postopki sodelovanja javnosti.  
Iz vsebinskega vidika med splošne informacije sodijo informacije ne le o različnih upravnih 
postopkih, ki jih organ vodi, ampak o vseh upravnih nalogah, torej o vseh pristojnostih, ki 
jih izvajajo organi kot javne institucije. Te naloge so lahko oblastnega značaja ali servisne, 
bistveno je, da gre za storitve oziroma pooblastila, ki jih organi izvajajo v imenu države 
oziroma občine. Nanašajo se na način poslovanja organa, torej ne le na pravila 
materialnih in procesnih predpisov, ampak tudi na izvajanje v praksi, denimo glede 
realnega roka za odločitev. 
Med splošne informacije sodijo vse informacije z delovnega področja organa, razen 
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informacij o konkretnem upravnem ali drugem postopku, ki se nanašajo na potek/stanje 
glede konkretne storitve ali konkretnega uporabnika storitev. Organi morajo stranke 
informirati tudi o pristojnosti organov, s katerimi so povezani. Npr. UE informira stranke 
ne le o pridobitvi gradbenega dovoljenja, temveč tudi o plačilu komunalnega prispevka. 
 
Postopkovni vidik pa nam prikaže, kako organ zagotavlja splošne informacije. Organi 
dajejo strankam informacije na razumljiv način. Organ se mora prilagoditi strank, ki ji 
informacije daje, tako da upošteva njeno predznanje, razumevanje, izobrazbo in izkušnje. 
Pooblaščena oseba za dajanje splošnih informacij zlasti v osebnem stiku se izraža v jeziku, 
ki je stranki razumljiv, ki ji nekaj pove, in ne uporablja pravniških izrazov. 
 
Pojem razumljivosti UUP obrazloži v kontekstu načela življenjskih dogodkov, ki pomenijo 
predvsem opis storitev organa iz zornega kota uporabnika storitev. Vsaka življenjska 
situacija mora biti podana z naslednjimi podatki: 
      
 kje in po kakšnem postopku lahko stranka pridobi pravico oziroma upravno 
storitev; 
 kaj je treba priložiti vlogi; 
 kakšna je višina upravne takse in morebiti drugih plačil ter kako se lahko 
plačilo izvede; 
 personalni vidik – kdo v organu mora dajati splošne informacije in katere 
osebe/stranke   so do teh informacij upravičene; 
 splošne informacije se zagotavlja brezplačno za stranke, ki po njih 
povprašujejo. Do splošnih informacij ju upravičena vsaka zainteresirana 
oseba. To je oseba, ki je že ali šele bo ali ne bo stranka v uvedenem 
upravnem ali drugem postopku pred organom. Ta oseba ne nakazuje 
pravnega interesa, niti se ji ni treba identificirati poimensko. V tem primeru 
nikakor ne pridejo v poštev pravila o zastopanju strank. 
 
Konkretne informacije strankam v upravnih postopkih UUP dokaj strogo sledi ZUP. 
Udejanja predvsem določbe ZUP-C, ki je prinesel večjo usmerjenost uprave k strankam. 
Pojem stranke v tem poglavju UUP je treba opredeliti, kot lastnost in položaj stranke 
definira ZUP (42. čl. in naslednji). Stranka je fizična ali pravna oseba, ali skupina oseb, ki 
je nosilec pravic, obveznosti ali pravne koristi na področju upravnega prava. Stvarno 
legitimacijo osebe kot stranke določa pravni področni zakon. Isti položaj kot stranka imajo 
stranski udeleženci, zastopniki javnega interesa (državni pravobranilec ali tožilec) in 
zastopniki vseh v položaju stranke. Konkretne informacije se podajajo zgolj strankam z 
izkazanim pravnim interesom v konkretni zadevi (Kovač, in drugi, 2008). 
 
Organi so v okviru informiranja strank v uvedenih upravnih postopkih dolžni zagotoviti več 
pravic, ki temeljijo na institutu 82.čl. ZUP, tj. pravice do pregleda, kopiranja, prepisovanja 
dokumentov in dajanja obvestil o poteku postopka. Te pravice so: 
 obvestilo o poteku postopka 
 e-vpogled v potek postopka 
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 obvestilo o razlogih za neizdajo odločbe, UUP terja zaradi spoštovanja 
ekonomičnosti pri odločanju obvestilo o razlogih za neizdajo odločbe v 
zakonitem roku; po načelu ekonomičnosti se postopki vodijo čim hitreje in 
ceneje, vendar ne na račun zakonitosti, materialne resnice ter varstva javne 
in zasebne koristi (ZUP, 14. člen), za kar so stranke zlasti poslovni subjekti 
posebej občutljive 
 pregledovanja, prepisovanje in kopiranje dokumentov. 
 
ZDIJZ opredeljuje kot informacijo javnega značaja vsako informacijo, ki ima določene 
značilnosti (ZDIJZ, 4. člen): gre za informacijo z delovnega področja organa, ne pa za 
kako izmed zakonsko opredeljenih izjem. Organ oziroma organizacija je dolžna informacije 
javnega značaja posredovati, če jih ima že zbrane, ne more pa prosilec zahtevati 
podatkov, ki bi jih zanj organizacija šele  morala zbrati. Med zavezane organe po ZDIJZ 
sodijo vsi upravni in drugi državni organi oziroma nosilci javnih pooblastil in izvajalci 
javnih služb, v tistem delu poslovanja, ki obsega javne naloge. Po UUP (9. člen) mora 
vsak organ pripraviti katalog informacij javnega značaja tako, da upošteva ZDIJZ in 
povezane predpise ter pri tem uredi povezave na življenjske dogodke na državnem portalu 
e-uprav (po Kovač, in drugi, 2008, str. 34–56). 
 
Odzivnost in javnost poslovanja javne uprave opredeljuje UUP na podlagi ZDU-1. V okviru 
informiranja po načelih odprtosti in javnosti je najpomembnejše poglavje UUP o splošnih 
informacijah strankam. Informiranje je možno, če javna uprava vzpostavi mehanizem za 
zbiranje predlogov, pripomb in vprašanj. V ta namen UUP določa obvezo, da imajo vsi 
upravni organi uradni elektronski naslov (UUP, 13. in 14. čl.). Ta naslov mora biti 
objavljen na spletnih straneh organa oziroma drugih spletnih straneh ter na dokumenti 
organa pri navedbi glave organa, med kontaktnimi podatki (UUP, 164. čl.). Po UUP so 
organi dolžni zagotoviti sproten pregled sprejetih sporočil (najmanj v 15 dneh ali v 
drugem predpisanem roku glede na vrsto vloge), na zahtevo stranke pa izdajo tudi 
potrdilo o prejemu vloge (na način, kot je bilo sporočilo dano). Stranke in druge osebe 
imajo dostop do organa v času uradnih ur – tedaj je organ te osebe dolžan sprejeti (UUP, 
23. čl., sicer umeščen v poglavje o dajanju konkretnih informacij, a se nanaša na širše 
delovanje organa, saj določba navaja vpoglede v uradne evidence, izdaje potrdil …). 
Odzivnost organi zagotavljajo tudi prek možnosti podajanja pripomb strank in odgovarjajo 
nanje. Stranke oziroma uporabniki lahko kakršnekoli pripombe, pohvale, kritike in 
predloge podajo na več načinov (UUP, 15. čl.): ustno, pisno (po klasični pošti ali z osebno 
dostavo zapisanega k organu), po e-pošti (na uradni e-naslov organa ali e-naslov 
posameznih uslužbencev), z zaznavo v knjigo, z oddajo mnenj strank v nabiralnik pripomb 
in pohval. Vsak organ mora zagotoviti posebno knjigo pripomb in pohval, ki mora biti 
vodena v sprejemnem prostoru organa, kamor prihajajo stranke. UUP izrecno določa, da 
mora biti v vseh poslovnih prostorih, v vseh pisarnah, kjer potekajo uradne ure s 
strankami, na viden način označena pravica stranke do zapisa v knjigo pripomb in pohval. 
Enako mora biti objavljeno, da se stranke zaradi izvrševanja UUP oziroma ZUP in ZDU-1 
lahko obrnejo na upravno inšpekcijo kjer mora biti objavljen njen naslov. Organ obvešča 
javnost, pri tem je mišljena splošna javnost, o načinu poslovanja organa in uresničevanju 
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pravic strank (o uradnih urah) in o drugih zadevah, ki zanimajo javnost glede na izrecno 
postavljena vprašanja predstavnikov javnosti, medijev, društev, zvez potrošnikov itd. 
 
Zagotavljanje javnosti dela se v osnovi dosega na dva načina: z delom, ki je skladno s 
predpisi, ter z obveščanjem javnosti o načinu poslovanja. Način poslovanja zajema tudi 
uresničevanje  pravic strank ter vsa druga vprašanja, ki zanimajo javnost. Obveščanje 
poteka preko publikacij, javnih glasil, preko svetovnega spleta, na novinarskih 
konferencah ali na drug primeren način. Pomemben vidik zagotavljanja javnosti dela 
predstavlja pravilnost oziroma objektivnost prezentiranja informacij v javnosti. Pri dajanju 
obvestil javnosti je treba spoštovati predpise o tajnosti podatkov. Obvestilo mora biti 
sestavljeno tako, da varuje ugled, zasebnost in poslovne interese strank ter drugih 
udeležencev v postopku. O zadevah, ki so pri organu v reševanju in je zanje izkazan 
interes javnosti, se informacije dajejo pisno, o odmevnih zadevah pa izjemoma na 
tiskovnih konferencah (Stare, 2009, str. 24–25). 
 
Uporabnik storitev javne uprave lahko od javnega uslužbenca pričakuje, da (MJU, 2008): 
 
 Informacije podaja na strokoven in razumljiv način.  
 Splošne informacije o upravnih storitvah daje brezplačno in na razumljiv način.  Te 
informacije dobim v osebnem kontaktu, lahko pa tudi v obliki brošur, zloženk ali 
preko interneta. 
 Vlogo sprejme vsak delovnik. 
 Vloge sprejema v fizični obliki vsak delavnik med poslovnim časom in ne samo 
med uradnimi urami, v elektronski obliki pa 24 ur na dan. 
 Takoj me opozori na pomanjkljivost vloge.  
 Takoj ob vložitvi vloge pri organu ali najpozneje v 5 delovnih dneh me seznani, če 
je moja vloga nepopolna in nerazumljiva ter me pozove k odpravi pomanjkljivosti. 
 Podatke iz uradnih evidenc pridobiva sam. 
 Podatke iz uradnih evidenc, ki jih vodijo drugi državni organi, občine ali nosilci 
javnih pooblastil (Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje, zavod za 
zdravstveno zavarovanje Slovenije, Zavod za zaposlovanje …) pridobiva sam in ne 
pogojuje sprejema vloge s predložitvijo teh podatkov. 
 K dopolnitvi moje vloge me pozove samo enkrat. 
 Prizadeva si, da pomanjkljivosti, zaradi katerih ni mogoče odločiti o mojem 
zahtevku, odpravi z enkratnim pozivom za dopolnitev. 
 Čimprej izda potrdilo iz uradnih evidenc. 
 Na mojo ustno zahtevo izda potrdilo iz uradnih evidenc še isti dan, najpozneje pa v 
15 dneh. 
 Postopek vodi hitro. 
 Postopek vodi hitro in s čim manjšimi stroški zame in za druge udeležence. 
 Moji vlogi odloči čimprej. 
 Me bo poučil o mojih pravicah. 
 Poučil me bo o možnostih uveljavljanja pravic, ki so povezane z osnovnim 
zahtevkom, s katerim se obrača na organ. 
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 Mi omogoči pohvalo ali pripombo na njegovo delo. 
 Omogoči mi, da ocenim kakovost njegovega dela s podajo pohvale ali pripombe 
pisno, ustno, po elektronski poti ali z zapisom v knjigo pripomb in pohval. 
 Najpozneje v 15 dneh odgovori na moje pripombe in dopise. 
 
Uresničevanje nekaterih izmed naslednjih načel je v celoti v rokah organa, ki stopa v stik s 
stranko. Pri nekaterih drugih načelih pa je implementacijski organ odvisen od kakovosti 
politik oz. predpisov, ki urejajo njegova ravnanja. 
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5 Z E-UPRAVO DO ZAGOTAVLJANJA KAKOVOSTI STORITEV 
UPORABNIKOM JAVNEGA SEKTORJA 
 
 
5.1 RAZVOJ E-UPRAVE 
 
Začetke elektronske javne uprave avtorji postavljajo v leto 2000, ko je bil sprejet Zakon o 
elektronskem poslovanju in elektronskem podpisu. V istem letu je bila sprejeta tudi 
Strategija elektronskega poslovanja od leta 2001 do leta 2004 (SEP, 2001−2004). V letu 
2000/2001 je bila pri takratnem Centru Vlade za informatiko ustanovljena Agencija za 
izdajo digitalnih potrdil SIGEN-CA za državljane in SIGOV-CA za zaposlene. Prvi državni 
portal e-uprave je bil vzpostavljen že leta 2001, takrat so uporabniki začeli uporabljati 
prve elektronske storitve za državljane, pridobili so lahko izpiske iz matičnih knjig. 
 
Leta 2002 je Vlada Republike Slovenije sprejela Akcijski načrt za izvajanje strategije 
2001−2004. Istega leta je bil izdelan tudi prvi pravi projekt G2G imenovan ZPIZ-CVI-CRP, 
ki je omogočil izmenjavo podatkov med Centralnim registrom prebivalstva in Zavodom za 
pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije. Projekt se uspešno izvaja še danes. Leta 
2002 so se v prvi elektronski projekt e-notar vključili notarji. 
 
Leta 2003 je bil za uporabnike izdelan prenovljeni državni portal E-uprava, ki je že 
vseboval zametke življenjskih dogodkov in bil usmerjen k ciljnim uporabniškim skupinam. 
Istega leta je začel delovati tudi portal upravnih enot, ki predstavlja novo obdobje v 
portalnem pristopu v državni upravi in je odpravil oseminpetdeset posameznih spletnih 
strani upravnih enot. V letu 2003 so državljani dobili možnost vpogleda v svoje osebne 
podatke (VLOP), in sicer v centralni register prebivalstva (CRP). 
V letu 2004 je e-uprava ponudila sistem dostopa za sprejem e-vlog, e-podpis, usmerjanje 
e-vlog na upravno enoto in izvedbo e-plačil. Ob tem je mogoče spremljati tudi status 
posamezne elektronske vloge. Odprejo se tudi sodni register za državljane, zemljiški 
kataster in zemljiška knjiga. 
Leta 2006 je Ministrstvo za javno upravo na podlagi Strategije e-uprave do leta 2010 
sprejelo nov načrt e-uprave 2006-2010, od aprila 2010 pa je v uporabi Akcijski načrt  
e-poslovanja javne uprave 2010-2015, ki izhaja iz dejanskih potreb strank ter smernic in 
direktiv EU pri razvoju e-poslovanja javne uprave (MJU, 2010). 
 
Iz vsega povedanega sledi, da je e-uprava storitev, ki zaradi uporabe interneta omogoča 
prihranek časa, saj je na voljo 24 ur na dan in uporabniku ni potrebno hoditi v urade. 
Temelj e-uprave je usmerjenost k uporabnikom. 
 
5.2 E-UPRAVA – PRIČAKOVANE KORISTI 
 
E-uprava = elektronska javna uprava: oblika izvajanja poslovnih procesov v organih javne 
uprave, ki temelji na uporabi sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije in je 
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usmerjena h končnim . Storitve e-uprave razvrščamo glede na vrsto uporabnikov, in sicer 
(Državni portal Republike Slovenije, 2012): 
 
G2C – e-storitve za državljane, ki urejajo odnose, značilne za interakcijo med javno 
upravo in državljani, sem sodijo: informiranje, oddaja elektronskih vlog, plačevanje 
upravnih taks, iskanje zaposlitve, oddaja dohodninskih napovedi, e-volitve in spremljanje 
rezultatov le-teh; 
G2B – e-storitve za gospodarske subjekte, sem sodijo npr. aplikacije za prijavo DDV, 
sodelovanje pri javnih naročilih, katalogih, avkcijah…; 
G2E  –  e-storitve za podporo zaposlenih v javni upravi; 
G2G – e-storitve, ki se izvajajo znotraj javne uprave; npr. interakcija med referenti, 
oddelki, ministrstvi;….  
Namen e-uprave je dosegati večjo razpoložljivost, preglednost in kakovost storitev za 
uporabnike ter boljšo notranjo učinkovitost dela. E-uprava zajema zagotavljanje udeležbe 
različnih javnosti in institucij pri obravnavanju državno pomembnih tem ter delovanju 
državne in javne uprave. 
E-uprava zahteva spremembo obstoječih organizacijskih in poslovnih modelov, poslovnih 
procesov in postopkov ter poslovnih pravil. Nova doktrina e-uprave predpostavlja in 
pogojuje uporabo informacijske tehnologije in telekomunikacijske infrastrukture, ki 
omogoča upravi na strateški ravni razvijanje njene vizije in poslanstva, na taktični oziroma 
izvedbeni ravni pa udejanjanje te vizije skozi izvajanje poslovnih procesov oziroma 
ponujanje storitev svojim uporabnikom. 
S pojmom elektronska uprava ali e-uprava mislimo na intenzivno uvajanje uporabe 
svetovnega spleta in e-poslovanja v upravo, znotraj javne uprave med organi, navzven z 
državljani, s podjetji in z drugimi organizacijami.  
Na elektronsko upravo lahko gledamo iz dveh zornih kotov. V ožjem smislu gre za nabor 
informacij javne narave in upravnih storitev za fizične osebe, ki so posredovanje s 
pomočjo informacijsko-komunikacijske tehnologije. V širšem smislu pa lahko govorimo o  
 
 e-storitve so uporabnikom na voljo 24 ur na dan, 7 dni v tednu. Organizirane so z 
vidika uporabnikov in ne državnih institucij, ki jih ponujajo; 
 e-trgovanje je elektronski prenos finančnih sredstev za blago ali storitve, kot so na 
primer državljanovo plačilo davkov, državni nakup materiala, dražba presežne 
opreme; 
 e-demokracija temelji na uporabi informacijsko-telekomunikacijske opreme za 
komunikacijo z državljani v procesu sprejemanja različnih odločitev javnega 
značaja; 
 e-menedžment je uporaba tehnologije za izboljšavo menedžmenta javne uprave, 
vključno s poenostavitvijo in integracijo procesov. 
 
Vizija e-uprave temelji na učinkoviti uporabi novih tehnologij, zlasti interneta, da bi se 
izboljšalo odnose in utrlo pot novim vezem me upravo in državljani, podjetji in 
posameznimi organi uprave. Namen je, da se državljanom in podjetjem v vseh življenjskih 
situacijah zagotovi prijazne, enostavne, dostopne in varne e-upravne storitve in 
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informacije, ki bodo preko interneta na voljo kadarkoli in kjerkoli. 
 
Najpomembnejše strateške usmeritve e-uprave, ki sledijo iz vizije, poslanstva e-uprave in 
strateških dokumentov ter so vodilo pri določanju nadaljnjih ciljev e-uprave, nalog, 
projektov in aktivnosti e-uprave v Sloveniji, so naslednje (MJU,2006): 
 
E-uprava po meri uporabnikov. Razvoj e-uprave bo sledil dejanskim potrebam 
uporabnikov, pri čemer pojem uporabnika zajema tri skupine: državljane, ki potrebujejo 
storitve e-uprave, poslovne subjekte ter zaposlene v upravi. Bistveni mehanizem 
približevanja uprave uporabnikom bo stalno ugotavljanje njihovih potreb in zadovoljstva. 
 
Vse na enem mestu. Razvoj e-uprave bo potekal v smeri združevanja informacij, 
povezovanja (odpiranja) informacijskih virov v upravi in e-storitev v eno centralno 
informacijsko storitveno točko-skupni portal e-uprave. Enotna točka bo odpirala poti do 
vseh življenjskih situacij uporabnikov in do celotne ponudbe uprave. Ravno tako bo 
zagotovljena enotna prijava, identifikacija in avtentikacija, izrednega pomena pa je tudi 
enotna vstopna točka za pomoč (telefonska številka, e-mail), ki bo uporabnikom 
zagotavljala hitro in kakovostno pomoč. 
 
Enostavno.  Predstavitev informacij in e-storitev na skupni vstopni točki za uporabnike bo 
jasna in logična. Sledenje tej usmeritvi bo uporabnikom zagotavljalo, da bodo svoj čas 
kakovostno porabili za namene, s katerimi so obiskali portal e-uprave. Enostavnost bo 
zagotovljena tudi na ravni pridobivanja podatkov, pri čemer se bodo vsi podatki, ki so 
nujni za začetek nekega postopka (npr. ob izpolnitvi elektronske vloge oziroma obrazca), 
ob pomoči informacijske podpore samodejno pridobili iz obstoječih virov v upravi (npr. 
podatki iz Centralnega registra prebivalcev, dohodnina, Register davčnih zavezancev). 
 
Pričakovane koristi z e-upravo so naslednje (Kovačič, A., 2009): 
 razbremenitev delavcev pri okencih, 
 povečanje časovnih prihrankov, 
 posledično večja učinkovitost dela zaradi manjših psihičnih obremenitev, 
 večja natančnost pri opravljanju storitev, 
 manjša verjetnost napak, 
 večje število obravnavanih zahtevkov, 
 hitrejše reševanje postopkov, 
 večja personalizacija storitev, 
 večja preglednost poslovanja uprave, 
 večji ugled uprave. 
 
5.3 STORITVE DRŽAVNEGA PORTALA E-UPRAVE 
 
E-uprava omogoča državljanom Republike Slovenije storitev, ki je dosegljiva na enem 
mestu, kadarkoli in od kjerkoli. Hkrati ta storitev odpravlja tudi administrativne ovire in 
omogoča visoko stopnjo preglednosti ter izboljšuje zaupanje v delovanje javne uprave. 
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Pravzaprav gre za izboljšanje e-podpore v odnosu med državljani in javno upravo s 
pomočjo oziroma uporabo sodobne informacijske tehnologije, usmerjenost k 
uporabnikom, pospešitev razvoja, izboljšanjem okolja zaposlenih v javni upravi z 
racionalizacijo postopkov z zagotovitvijo enotnih registrov, enotnih obrazcev in uradnih 
evidenc. Tako pomeni državni portal Republike Slovenije e-uprave enotno vstopno točko 
do informacij javnega značaja in elektronskih storitev javne uprave. Storitve so 
uporabnikom podane na enostaven, prijazen način. S tem se uresničuje vizija e-uprave, ki 
je bila zapisana v strategiji e-uprave Republike Slovenije za obdobje od leta 2006−2010 o 
dostopnih, prijaznih in varnih elektronskih internetnih povezavah oziroma storitvah. 
Osnovni namen je ponuditi in približati upravne storitve uporabnikom po spletu poleg 
klasičnih komunikacijskih poteh. Pošiljanje vlog, zahtevkov, upravnih dokumentov, 
elektronsko plačevanje upravnih taks, uporabnikom prihrani ogromno časa. Elektronski 
obrazci so pripravljeni tako, da uporabnika vodijo do oddaje e-vloge in ne dovolijo vnosa 
napačnih osebnih podatkov, tipkarskih napak ali pozabe prilog v postopku. Poleg tega 
državljanom ni treba za vsak opravek fizično hoditi do upravnih okenc in čakati v vrstah, 
saj to lahko opravijo doma pred računalnikom. Informacije in storitve so podane na e-
portalu na prijazen način v obliki življenjskih dogodkov kot so npr. sprememba bivališča, 
poroka itd. Portal je prilagojen tudi osebam s posebnimi potrebami. Uporabniki, ki so 
registrirani, si lahko portal priredijo tako, da izberejo določene sebi uporabne  vsebine 
portala. Varnost je zagotovljena s funkcijami e-podpisovanja, e-vročanje in e-plačevanje. 
Storitve e-uprave se nenehno posodabljajo, vse pa so zbrane na enem mestu, na 
državnem portalu e-uprava, kjer se državljani Republike Slovenije lahko seznanijo z vsemi 
storitvami, ki so na voljo. 
 
5.3.1 STORITVE E-UPRAVE ZA DRŽAVLJANE 
 
Storitve e-uprave so vsem državljanom dostopne na enem mestu, tj. na državnem portalu 
e-uprava. Ta se deli na tri podportale: podportal za državljane, podportal za pravne osebe 
in podportal za zaposlene v javni upravi. 
Na podportalu za državljane se nahajajo opisi storitev javne uprave za državljane in 
povezave na vloge, ki jih ti lahko vložijo. Preko tega portala imajo državljani dostop do 
javnih podatkov, upravnih postopkov in obrazcev. Ker so informacije podane v obliki 
življenjskih dogodkov, uporabniki brez težav poiščejo tistega, ki ga želijo rešiti. Za vse 
življenjske dogodke, ki so na voljo, uporabniki lahko pridobijo vse informacije, obrazce in 
vloge o potrebnih upravnih postopkih, za kar ne potrebujejo kvalificiranega digitalnega 
potrdila. 
 
Uporabniki, ki imajo certifikat elektronskega podpisa pa lahko preko interneta tudi sprožijo 
upravni postopek na ta način, da izpolnijo obrazec in ga pošljejo v varni elektronski 
predal. To pomeni, da poleg sprožitve upravnega postopka uporabnik prejme rešitev, t.j. 
potrdilo ali  odločbo v elektronski obliki, tako da je vročena v varni elektronski predal. 
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Slika 2: Od zahtev uporabnikov preko e-uprave do zadovoljnih uporabnikov 
 
 
 
Vir: MJU (2010) 
 
Delujoče elektronske storitve s spletnimi vpogledi za državljane so: zemljiška knjiga, 
vpogled v lastne osebne podatke na podlagi osebnega digitalnega potrdila, zemljiški 
kataster, kataster stavb, sodni register, informacijski servis podatkov (ISPO), informacije 
javnega značaja, register predpisov, itd… 
 
5.3.2 STORITVE E-UPRAVE ZA PRAVNE OSEBE 
 
V letu 2005 je za poslovne subjekte začel delovati portal e-VEM, ki je namenjen poslovnim 
subjektom. E-VEM zagotavlja prijazne, preproste in varne storitve, ki so na voljo preko 
interneta kjerkoli in kadarkoli. Sprva je bil na voljo le samostojnim podjetnikom, v letu 
2008 pa se je zaradi dobrih rezultatov e-VEM uveljavil tudi za ostale gospodarske družbe, 
kot so d.d., d.o.o. itd. S tem javna uprava zagotavlja podjetnikom, da na enem mestu 
opravijo formalnosti v zvezi z ustanavljanjem podjetja. Zaposleni lahko informirajo stranke 
zaradi dobre podpore pri delu s strani sistema. Z uvedbo portala se je skrajšal čas 
ustanavljanja samostojnega podjetnika z osmih dni na en dan, ukinjene so takse za vpis, 
izbris ali spremembe pri podjetjih (Ministrstvo za pravosodje in javno upravo, 2013). 
 
Ker je vse na enem mestu, so prihranki zaradi manj porabljenega časa, ker ni treba 
obiskovati institucij. Podjetniki lahko statuse vlog spremljajo po spletu in so tako na 
tekočem, kaj se z vlogo dogaja. Za te storitve so ukinjene takse, notarske overitve, 
ukinjene so obvezne objave vpisa v uradnem listu, ter možnostjo opravljanja po spletu. 
Velika prednost je tudi, da poslovni subjekti, ki vodijo poslovne knjige in letna poročila, 
lahko predložijo letna poročila za namen javne objave in statistike preko spleta. 
 
Storitve javne uprave za pravne osebe (Ministrstvo za pravosodje in javno upravo, 2013): 
 samostojni podjetniki 
 pravne osebe v nastajanju 
 delujoče pravne osebe 
 društva in zavodi 
 e-VEM Državni portal za poslovne subjekte 
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 e-Davki za pravne osebe 
 E-letna poročila AJPES 
 Vpogledi: 
 zemljiška knjiga 
 kataster – računalniški dostop do geodetskih podatkov 
 sodni register 
 e-Carina. 
 
Preko portala e-VEM lahko poleg samostojnih podjetnikov in gospodarskih družb tudi 
drugi poslovni subjekti, med njimi tudi javna uprava, vlagajo prijave, odjave in 
spremembe podatkov zaposlenih v obvezna socialna zavarovanja, ter objavijo prosto 
delovno mesto. Do leta 2016 bo preko portala e-Vem možno urejati prijave v socialna 
zavarovanja za vse poslovne subjekte. 
 
5.3.3 STORITVE ZNOTRAJ E-UPRAVE 
 
Ta storitev oziroma celoten informacijski sistem omogoča lažje in učinkovitejše poslovanje 
znotraj uprave. Poslovanje z dokumenti je potrebno popolnoma poenotiti s sistemi, da 
lahko poslovanje prispeva k majhni uporabi papirja. Storitve znotraj uprave so (Ministrstvo 
za pravosodje in javno upravo, 2013): 
 ZPIZ-MJU-CRP: medsebojna povezava med Zavodom za pokojninsko in 
invalidsko zavarovanje RS, Ministrstvo za javno upravo ter Centralnim 
registrom prebivalstva. 
 MDDSZ-MJU-CRP: povezava med Ministrstvom za delo, družino in socialne 
zadeve, MJU ter CRP- 
 MKGP-MJU-CRP: povezava med Ministrstvom za kmetijstvo, gozdarstvo in 
prehrano, MJU ter CRP. 
 JSP: vključitev Javnega jamstvenega in preživninskega sklada RS v sistem e-
uprave; e-povezave z upravljavci podatkovnih baz CRP, ZZZS in ZPIZ ter 
ustanovami, pri katerih upravičenci pridobijo dokazila v e-obliki. 
 E-SEJE VLADE: so vrh kompleksnega informacijskega sistema, ki povezuje 
več različnih aplikacij med seboj. Gre za proces, ki zajema delovanje vseh 
ministrstev in vladnih služb, kjer se pripravljajo dokumenti in gradiva za seje 
vlade in njihovih delovnih teles. Poleg gradiv so na voljo še sklici sej, 
popravki, dnevni red, zapisniki in sklepi. 
 INFOKLIP: Informacijski sistem za spremljanje medijev. Informacijski sistem 
je na voljo kot intra ali internet. 
 
Ta storitev omogoča poslovanje med posameznimi organi uprave (organi sodelujejo 
in komunicirajo preko spleta – tako ima uprava vpliv na učinkovitost in uspešnost). 
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5.4 E-UPRAVA V SLOVENIJI 
 
Javna uprava služi svojemu namenu, če storitve izvaja učinkovito, kakovostno, hitro in 
pregledno z uporabo napredne informacijsko-komunikacijske tehnologije ter v splošnem 
sledi potrebam končnih uporabnikov. Zagotavljanje kakovostnih elektronskih storitev ter 
posledično zadovoljstvo državljanov, podjetij in javnih uslužbencev, je cilj Vlade Republike 
Slovenije. Strategija razvoja e-uprave, ki jo je Vlada Republike Slovenije sprejela 2009, 
kot glavni cilj postavlja povečanje uporabe storitev e-uprave za 25 % s strani državljanov 
in za 10 % s strani poslovnih subjektov do leta 2015, ter izboljšanje čezmejnih storitev. 
Storitve e-uprave, ki uporabnikom nudijo mnoge funkcionalnosti v okviru portalov so 
(Kor@k bliže uporabnikom, E-uprava v Sloveniji, MJU, 2012): 
 
 e-Uprava (www.e-uprava-gov.si) 
Portal nudi dostop do informacij javnega značaja, opise upravnih postopkov, dostop do 
ustreznih obrazcev, omogoča elektronsko pošiljanje vlog, zahtevkov in drugih upravnih 
dokumentov, elektronsko plačevanje upravnih pristojbin in drugih obveznosti. 
Uporabnikom je omogočeno, da nekatere vsebine prilagodijo svojim željam prek storitve 
Moja e-uprava (osebna prilagoditev portala, naročanje na novice). Posebna pozornost je 
namenjena tudi gluhim in naglušnim z možnostjo dostopa do nekaterih vsebin s pomočjo 
tolmača, ter otrokom in starejšim z vzpostavljenima portaloma za otroke in mladino ter za 
starejše in upokojence. 
 
 e-Vem (www.evem.gov.si) 
Podjetniki preko portala opravljajo elektronske storitve, ki so povezane z ustanovitvijo 
podjetja in nekatere druge, po zakonu obvezne in najpogostejše postopke. Nekatere 
storitve lahko podjetniki opravijo na daljavo, za bolj zapletene pa se lahko obrnejo na 
točke VEM ali notarja. 
 
 Portal »minus 25« (www.minus25.gov.si) 
Uporabnike seznanja z aktualnimi informacijami o izvedbi programa in objavi dobrih praks, 
omogoča vpogled v podatkovno zbirko izvedenih analiz meritev (seznanitev z obveznostmi 
in aktivnostmi, ki jih morajo subjekti izpolnjevati, da zadostijo zahtevam zakonodaj), 
omogočena je participacija uporabnikov pri sooblikovanju zakonodaje z možnostjo 
podajanje pobud za razbremenitev ter spremljanju neto učinkov zakonodajnih sprememb. 
 
 EKC (www.ekc.gov.si) 
Brezplačna telefonska številka in elektronski poštni naslov sta na voljo vsem uporabnikom, 
ki želijo celovite informacije o vladi in njenemu delu, vladnih politikah in ukrepih, splošne 
informacije o upravnih postopkih, storitvah e-uprave, članstvu Slovenije v EU in nudenje 
tehnične pomoči pri uporabi državne uprave. 
 
 NIO (http://nio.gov.si/nio) in E-sociala 
Portal je namenjen objavi standardov in smernic za interoperabilnost, informacijam o 
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interoperabilnosti, sistematičnemu prikazu in predstavitvi različnih interoperabilnostih 
izdelkov. S projektom e-sociala se želo centrom za socialno delo omogočiti hitro in 
pravično odločanje o socialnih pravicah. Podatki se pridobivajo iz 36 podatkovnih virov oz. 
21 institucij z uporabo posebnih interoperabilnostnih komponent za izvajanje elektronskih 
poizvedb. 
 Avtentikacija in elektronski podpis (www.sigov-ca.gov.si.www.sigen-ca.si) 
Kvalificirana digitalna potrdila SIGOV-CA se izdaja zaposlenim v državnih organih, SIGEN-
CA pa državljanom in poslovnim subjektom. Potrdila SIGEN-CA za državljane je možno 
dobiti na vseh upravnih enotah, potrdila SIGOV-CA za poslovne subjekte pa na vseh 
davčnih uradih. 
 e-Demokracija (http://e-uprava.gov.si/e-uprava/edemokracija.europa) 
Državljani imajo možnost sodelovanja v procesu odločanja pri pripravi predpisov (IPP), 
lahko pridobijo informacije  v zvezi z nacionalno in EU zakonodajo ter omogočena je 
seznanitev z zakonodajnimi postopki (Ministrstvo za javno upravo, 2012). 
 
Vsi državljani Republike Slovenije imamo na razpolago enotne spletne strani upravnih 
enot, ki so pripravljene z namenom, da nam olajšajo storitve na upravnih enotah. 
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6 UPRAVNA ENOTA ŠENTJUR PRI CELJU 
 
 
6.1 SPLOŠEN OPIS UPRAVNE ENOTE ŠENTJUR PRI CELJU 
 
Upravne enote (58) so bile v Republiki Sloveniji ustanovljene s 1.1.1995 kot oblika 
teritorialne organiziranosti državne uprave na podlagi Zakona o upravi. Upravna enota 
opravlja upravne naloge in pristojnosti na področjih za katerega so ustanovljena 
posamezna ministrstva. Temeljna pristojnost upravnih enot je odločanje v upravnih 
zadevah iz državne pristojnosti na prvi stopnji, o pritožbah pa odloča ustrezno ministrstvo 
oziroma organ ali organizacija v njegovi sestavi. Nadzor nad izvrševanjem nalog upravne 
enote opravljajo ministrstva, in sicer vsako na svojem področju. Do leta 1991 je bil 
Šentjur trg, potem pa je postal mesto. Lokalna skupnost je organizirana v okviru Občine 
Šentjur z 18.922 prebivalci, od 22.11.1998 pa je organizirana tudi občina Dobje s 968 
prebivalci. 
Upravna enota Šentjur pri Celju ima svoje lastno vodstvo in organizacijsko strukturo. Vodi 
jo načelnica, ki jo imenuje in razrešuje Vlada RS na predlog Ministrstva za javno upravo 
po predhodnem mnenju občinskih svetov občin, za katere je organizirana upravna enota. 
Načelnica predstavlja upravno enoto in skrbi za povezave s posameznimi ministrstvi in 
lokalnimi skupnostmi, poleg tega pa koordinira delo zaposlenih na upravni enoti. 
 
Zaradi boljše delitve dela in funkcionalne povezanosti z ministrstvi so na upravni enoti 
organizirane notranje organizacijske enote. V Upravni enoti Šentjur pri Celju sta po 
delovnih področjih organizirana Oddelek za upravne notranje zadeve in Oddelek za okolje 
in prostor. Naloge oddelka za upravne notranje zadeve zajemajo področja: matičnih zadev 
in državljanstva, potnih listin, osebnih izkaznic in tujcev, prijavno-odjavne službe, javnega 
reda in mira, orožja, društev in javnega zbiranja, motornih vozil in voznikov. 
Naloge oddelka za okolje in prostor zajemajo področja: premoženjsko-pravnih zadev, 
gradbenih zadev, kmetijskih zadev, denacionalizacije, gospodarstva, vojne zakonodaje. 
Skupne naloge za upravno enoto pa so: usmerjanje strank v zvezi s postopki na upravni 
enoti, svetovanje strankam, overitev podpisov, kopij in prepisov, izdaja obrazcev vlog in 
sprejem vlog, sprejem vplačil upravnih taks ter obrazcev, sprejem vlog za digitalna 
potrdila za fizične osebe, vodenje postopkov za posredovanje informacij javnega značaja,  
upravljanje z dokumentarnim gradivom, hramba dokumentarnega gradiva, varstvo in 
zdravje pri delu, priprava analiz, informacij, poročil in načrtov, vodenje sistemov kakovosti 
in odličnosti (ISO, CAF, PRSPO…), delo na področju informatike, finančne in kadrovske 
naloge. 
 
V Upravni enoti Šentjur pri Celju je 23 zaposlenih, glede na raven izobrazbe je deset 
zaposlenih ki imajo visokošolsko strokovno izobrazbo (prejšnja), štirje zaposleni imajo 
magisterij znanosti (prejšnji), srednjo strokovno izobrazbo imajo štirje, višjo strokovno 
izobrazbo (prejšnji) imata dva zaposlena, visokošolsko univerzitetno izobrazbo (prejšnja) 
pa imajo trije zaposleni. 
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Slika 3: Organigram Upravne enote Šentjur pri Celju 
 
 
 
Vir: Upravna enota Šentjur pri Celju (2013) 
 
6.2 MERJENJE KAKOVOSTI UPRAVNIH STORITEV NA UPRAVNI ENOTI 
 
Merjenje in nadzorovanje delovanja procesov je smiselno, ker vodi k dobremu poslovanju 
obstoječega stanja. Ta informacija je nujno potrebna, ker je pokazatelj učinkov 
izboljševanja kakovosti. Merjenje je tako pomembno iz več razlogov (Žurga,G., 2002, 
str.32): 
 če ne merimo rezultatov, ne moremo razlikovati uspeha od neuspeha; 
 če ne znamo prepoznati dosežkov, jih ne moremo nagrajevati; 
 če ne zmoremo nagrajevati dosežkov, potem verjetno nagrajujemo neuspehe 
oziroma slabo delo; 
 če ne znamo prepoznati dosežkov, se iz njih ne moremo učiti; 
 če ne znamo prepoznati slabega dela, ga ne moremo popraviti; 
 če znamo rezultate prikazati, lažje dosegamo podporo javnosti. 
 
» V upravnih organih se merjenje pogosto uporablja tudi kot sredstvo za nadzorovanje 
obnašanja ter ocenjevanje preteklih rezultatov, manj pa kot orodje, katerega namen je 
obvladovanje prihodnosti. Merjenje mora preseči dimenzijo tradicionalnega nadzornega 
sistema, ki je prevečkrat namenjen iskanju napak v škodo zaposlenih, temveč mora biti 
usmerjeno v potrjevanje večjega ali manjšega uspeha zaposlenih in organizacije, postati 
mora orodje vodenja k uspešnosti. Gre za proces, ki poteka stalno in ne pomeni samo 
spremljanja merljivih ciljev, ampak tudi spodbujanje izvajanja sprememb, ki so potrebne 
za dosego ciljev.« (Nemec,T., 2003). 
Le z merjenjem lahko ugotovimo, ali je organizacija kakovostna in učinkovita. To nam 
povedo rezultati, ki pa jih je treba z nečim primerjati. S primerjavo ugotovimo, v kakšnem 
položaju je določena upravna enota. Pri standardih kakovosti se v Sloveniji uporabljajo 
ISO, EFQM, CAF, PRSPO, SERVQUAL. Ministrstvo za javno upravo pa z objavo teh 
rezultatov skrbi za transparentnost. 
 
Merjenje delovanja organizacij moramo vpeljati v celoten upravni sistem in preko tega 
ugotavljati učinkovitost tako posamezne organizacije kot tudi celotnega sistema. Uvesti ga 
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je potrebno na nivoju posameznega zaposlenega, tako v smislu obsega (kvantitete) kot 
tudi kakovosti opravljenega dela v enoti časa. Opredeliti je potrebno posamezne procese 
in rezultate teh procesov, katerih prejemniki so stranke/uporabniki storitev. Na tej osnovi 
lahko ugotavljamo učinkovitost in uspešnost posamezne organizacijske enote, cele 
organizacije in tudi celotnega upravnega sistema (Žurga, 2009). 
 
Ocena kakovosti storitve je odvisna od poteka storitve (interakcija med porabnikom in 
ponudnikom storitve) in je rezultat storitve, ki za uporabnika pomeni neko (ne)izpolnitev 
njegovih pričakovanj. 
 
6.2.1 PRIČAKOVANJA IN ZADOVOLJSTVO UPORABNIKOV 
 
Pričakovanja uporabnikov imajo pomembno vlogo pri vrednotenju storitev. Mnogih 
dejavnikov, ki vplivajo na uporabnikova pričakovanja (pretekle izkušnje uporabnika, 
psihično stanje uporabnika v času izvajanja storitev itd.), ni mogoče kontrolirati. 
Pomembno je, da v organizacijah poznajo dejavnike, ki ta pričakovanja oblikujejo. Med te 
dejavnike spadajo: dejavniki, ki vplivajo na želeno storitev, dejavniki, ki vplivajo na 
zadostno storitev, dejavniki, ki vplivajo na želeno in zadostno storitev. Uporabnikova 
pričakovanja so mnenja o izvedbi storitev, ki služijo kot standard za presojanje izvedbe 
(Zeithaml in Bitner, 1996).  Uporabnikova pričakovanja so mnenja o izvedbi storitve, kar 
služi kot standard za presojanje izvedbe neke storitve. Pričakovana vrednost storitve je 
predvidena vrednost. Torej gre za vrednost, za katero uporabnik predpostavlja, da jo bo 
storitev vsebovala ob njeni izvedbi.  
 
Obstajajo različne ravni pričakovanj, od želene storitve do zaznane oziroma dejanske 
storitve. Želena storitev predstavlja tisto raven, za katero uporabniki menijo, da bi jo 
ponudnik moral zagotoviti, zaznana storitev pa je tista raven storitev, ki jo uporabnik 
izkusi. Merjenje zadovoljstva strank postaja v zadnjih letih vedno bolj aktualno. 
Zadovoljen uporabnik je čedalje pomembnejši dejavnik uspešnosti državne uprave. Pri 
zadovoljstvu uporabniku gre za primerjavo uporabnikovih pričakovanj in zaznanj. Gre za 
produkt osebnih pričakovanj in tega, kar v resnici dobimo. Za ugotavljanje in merjenje 
razkoraka med pričakovano in dejansko zaznavo kakovosti storitev z vidika uporabnikov se 
v slovenski upravi uporablja metodologija za testiranje zadovoljstva strank. Za stalno 
(mesečno) ugotavljanje zadovoljstva strank se uporablja barometer kakovosti, za občasno 
(vsako, oz. vsako drugo leto) pa se ugotavlja zadovoljstvo strank z anketnim 
vprašalnikom. 
Vsak posameznik ima druga pričakovanja v zvezi s kakovostjo storitev. Pogosto obstajajo 
le na podzavestni ravni. Raven pričakovanja je funkcija izidov, ki so trenutno  zanje 
pomembni. Ravni pričakovanja se od posameznika do posameznika razlikujejo, 
spreminjajo pa se tudi s časom. Na raven pričakovanj vplivajo tudi stališča drugih ljudi, 
kultura itd. (Snoj, 1998). 
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6.2.2 NAMEN MERJENJA ZADOVOLJSTVA UPORABNIKOV 
 
Ena od vedno bolj pogosto uporabljenih metod za merjenje zadovoljstva uporabnikov, je 
izvedba ankete o zadovoljstvu uporabnikov. Namen tovrstnih anket ni samo, da upravne 
enote ugotovijo, kako zadovoljni so uporabniki njenih storitev ampak tudi da (Potočnik, 
2000, str. 187-189): 
 
1. Usmeri pozornost na izboljšanje kakovosti svojih storitev 
2. Ugotovi, koliko so bili prejšnji ukrepi uspešni (primerjava rezultatov merjenja s 
prejšnjim letom) 
3. Odkrije prednosti  in slabosti svojih storitev v primerjavi s storitvami najboljših 
upravnih enot. 
 
V javni upravi je potrebno najprej ugotoviti dejansko učinkovitost in uspešnost. Ko enkrat 
osvojimo merjenje, lahko pričakujemo napredek, saj se veliki premiki dosežejo že z 
manjšimi spremembami. Zahteve glede delovanja javne uprave in s tem tudi državne 
uprave se ves čas povečujejo. Pričakovanja državljanov in pravnih oseb, uporabnikov in 
prejemnikov storitev državne uprave, se povečujejo. Stranke zahtevajo večjo 
prilagodljivost njenim storitvam, večjo odzivnost in partnersko razmerje med javnim in 
zasebnim. Kot drugje se tudi v državni upravi proces spreminjanja usmerja k večji vlogi 
upravljanja, večji učinkovitosti ter usmerjenosti k rezultatom in strankam. Vseh sestavin 
koncepta merjenja uspešnosti in učinkovitosti se iz zasebnega v javni sektor seveda ne da 
prenesti, treba pa jih je poznati, da jih lahko sprejmemo ali zavrnemo sektorjem 
(Andoljšek & Seljak, 2005). Prav je, da organizacije spremljajo zadovoljstvo uporabnikov, 
saj se njihove želje in pričakovanja spreminjajo. Preden organizacija prične s konkretno 
izbiro vzorca in pisanjem vprašalnika, je potrebno opraviti nekaj predhodnih raziskav. Z 
njimi se pridobi informacije o elementih poslovnega procesa in značilnostih izdelka, ki so 
za uporabnika pomembni. Tako zbrane podatke se uporabi pri sestavljanju vprašalnika.  
 
6.2.3 ANKETNI VPRAŠALNIKI NA UPRAVNIH ENOTAH 
 
Anketni vprašalniki na upravnih enotah so namenjeni ugotavljanju kakovosti upravnih 
storitev glede na oceno zadovoljstva uporabnikov. Ankete so se poskusno začele izvajati 
leta 2000, v letu 2001 pa je ankete prvič izvedlo 15 upravnih enot, v letu 2002 približno 9 
upravnih enot, v letu 2003 pa so vse upravne enote začele z uporabo standardizirane 
letne ankete ministrstva, pristojnega za javno upravo. Anketa temelji na modelu presoje 
kakovosti storitev SERVQUAL. 
 
Anketni vprašalnik ugotavlja, kakšna je po oceni uporabnikov kakovost storitev upravne 
enote (sestavljeni indeks), kakšen je razkorak med pričakovano in dejansko zaznano 
oceno glede posameznih sestavin kakovosti, zbira podatke o čakalnem času za ureditev 
posamezne upravne storitve, ugotavlja razkorak med pričakovanim in dejansko zaznanim 
stanje glede lastnosti zaposlenih ter pridobiva mnenja in pripombe, ki jih stranke navedejo 
same.  
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Gibanje pričakovanj oziroma zaznav med tekočim in predhodnim letom je v tabelah 
izkazano kot sprememba, razkorak med zaznavami on pričakovanji v tekočem letu pa kot 
razlika – kadar je negativna, so pričakovanja strank višja kot je bila dejansko doživeta 
kakovost. Po vnosu pridobljenih rezultatov in obdelanega poročila je potrebno pripraviti 
analizo podatkov in predlagati izboljšave. Sprejeti predlogi so sestavni del vsakoletnega 
poslovnega načrta. Obdelava anket se izvede na pristojnem ministrstvu, rezultate 
obdelave pa posreduje upravni enoti v nadaljnje analiziranje. 
 
6.2.4 METODA MERJENJA SERVQUAL V POVEZAVI Z ELEMENTI UPRAVNE 
STORITVE NA UPRAVNI ENOTI ŠENTJUR PRI CELJU 
 
Metoda Servqual se na upravnih enotah uporablja za letno ugotavljanje zadovoljstva 
uporabnikov, in temelji na primerjavi med pričakovanji (E; ang. Expectation) uporabnikov 
o kakovosti storitev in dejansko zaznano (P; ang. Perpection) kakovostjo. Razlika (Q) med 
dejansko zaznano in pričakovano kakovostjo predstavlja stopnjo zadovoljstva 
uporabnikov; če je zaznana kakovost višja od pričakovane, so uporabniki zadovoljni, če pa 
je pričakovana kakovost višja od dejanske kakovosti, uporabniki niso zadovoljni s 
storitvami, ki jih dobijo. Formula, s katero se izračunava stopnja zadovoljstva 
uporabnikov, je: P – E = Q. 
 
Model predstavlja način merjenja razkoraka med uporabnikovim zaznavanjem in 
pričakovanjem kakovosti storitve. Lestvica je sestavljena iz petih skupin dimenzij kakovosti 
(Pretnar v: Žurga, 2001, str. 109): 
 fizična podoba, ki zajema stanje, videz, usklajenost in raznovrstnost 
prostorov, opreme, okolja, zaposlenih ter promocijskega materiala, 
 zanesljivost v smislu sposobnosti, da se obljubljeno storitev zanesljivo in 
natančno izvede, 
 odzivnost v smislu pripravljenosti pomagati pri reševanju neke naloge, 
 zaupanje, znanje in ustrežljivost zaposlenih, ki vlivajo zaupanje in 
samozavest pri strankah, 
 empatija kot sposobnost vživeti se v vlogo in težavo uporabnika. 
 
Kakovost storitev se izračuna po formuli: 
 
Kakovost = zaznava − pričakovanje 
 
Avtorji definirajo kakovost kot oceno uporabnikov, ki so izkusili storitve. Ocena je rezultat 
primerjave njihovih pričakovanj o kakovosti storitve ter dejanskih doživetij in občutkov ob 
prejeti storitvi.  
Zaznava kakovosti storitve mora preseči pričakovanja o kakovosti storitve. Da bi ponudnik 
storitve lahko zadostil temu pogoju, mora najprej ugotoviti, kakšna so pričakovanja 
uporabnikov (Snoj, 1992, str. 219). 
Model je sicer zelo razširjen, vendar so se pri njegovi uporabi pokazale tudi nekatere 
pomanjkljivosti. Težava je v natančnosti opredelitve kriterijev za ocenjevanje kakovosti in 
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v realnosti odgovorov po opravljeni storitvi.  
Uporabniki storitev z negativnimi izkušnjami pretiravajo v svojih pričakovanjih, medtem ko 
uporabniki, ki imajo pozitivne izkušnje, ne postavljajo svojih zahtev preveč visoko. 
Subjektivnost je težko pretvoriti v objektivnost kakovosti storitve  (Pretnar v: Žurga, 2001, 
str. 109). Namen predstavitve te metode je ugotoviti, ali so stranke Upravne enote 
Šentjur pri Celju zadovoljne s kakovostjo javnih storitev, ki jih nudi. Metoda SERVQUAL 
temelji na vprašalniku, ki je namenjen letnemu ugotavljanju zadovoljstva strank. 
Ugotavlja se razkorak med tem, kaj uporabnik pričakuje od upravne storitve, in dejanskim 
stanjem upravne storitve. 
Pri analizi se osredotočamo na šest sklopov vprašalnika, saj bodo v pomoč pri 
dokazovanju postavljenih hipotez.  
V vseh tabelah primerjamo rezultate Upravne enote Šentjur pri Celju med dejanskih 
stanjem in pričakovanji. Upravna enota Šentjur pri Celju je poskusno začela z 
ugotavljanjem zadovoljstva strank v letu 2000, vendar bom analizirala rezultate od leta 
2009 do leta 2012. Glede na določilo 17.čl. Uredbe o upravnem poslovanju se ankete o 
zadovoljstvu strank na upravnih enotah izvajajo vsake dve leti, zato se anketa na Upravni 
enoti Šentjur pri Celju v letu 2011 in 2013 ni izvajala. 
 
Rezultati so analizirani in grafično predstavljeni na podlagi anketnih vprašalnikov od leta 
2009 do leto 2012. 
 
Vprašalnik je sestavljen iz šestih sklopov, kjer so stranke ocenjevale: 
a) kakovost storitev na upravni enoti in njenih oddelkih; 
b) pričakovanja sestavin kakovosti storitev: 
c) urejenost prostorov, opreme in okolja, 
d) dostopnost in razumljivost potrebnih informacij, 
e) ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev), 
f) izvajanje storitev v skladu z obljubami, 
g) reševanje zadev na enem mestu, 
h) pripravljenost pomagati uporabniku (stranki), 
i) znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve, 
j) zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah, 
k) zaposleni se individualno zavzemajo za stranko, 
l) zaposleni si prizadevajo zadovoljiti potrebe strank, 
m) dejansko stanje sestavin kakovosti storitev; 
n) čas čakanja; 
o) vzrok čakanja; 
p) način pridobivanja informacij; 
q) pričakovanja in dejanske lastnosti uslužbenca: 
 urejen, 
 korekten, 
 pozoren, 
 strokoven, 
 prijazen. 
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6.3 REZULTATI ANALIZE VPRAŠALNIKA ZADOVOLJSTVA STRANK NA 
UPRAVNI ENOTI ŠENTJUR OD LETA 2009 DO LETA 2012 
 
Na podlagi spremembe Uredbe o upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 101/2010, v 
nadaljevanju Uredba, se mora na upravnih enotah izvajati anketo vsake dve leti, kar 
določa 17.čl. Uredbe. Tako se je na podlagi Uredbe v Upravni Šentjur pri Celju anketa o 
zadovoljstva strank izvajala v letu 2012, pred tem pa tudi v letu 2010, v anketi so 
primerjani še rezultati za leto poprej, t.j. leto 2009. Anketa zadovoljstva strank se je 
izvajala v enakem časovnem obdobju v vseh treh obravnavanih letih, in sicer od 10.9.-
30.9.  
 
Tabela 2: Izvedeno število anket po oddelkih in letih 
 
  
Leto 
2009 2010 2011 2012 
Oddelek 
OUNZ 102 100 0 106 
OOPK 83 80 0 75 
Skupaj anket 185 180 0 181 
 
Legenda:  OUNZ − Oddelek za upravne notranje zadeve 
 OOUDUNSZ – Oddelek za občo upravo, druge upravne naloge in skupne zadeve  
 OOPK – Oddelek za prostor in kmetijstvo 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (od 2009 do 2012) 
 
Letna anketa ugotavljanja zadovoljstva strank se izvaja na vseh treh notranjih 
organizacijskih enotah Upravne enote Šentjur pri Celju: Oddelku za upravne notranje 
zadeve (OUNZ), Oddelek za občo upravo, druge upravne naloge in skupne zadeve 
(OOUDUNSZ − Izven organizacijskih enot) in Oddelek za okolje prostor in kmetijstvo 
(OOPK). 
 
Tabela 3: Kakovost storitev po oddelkih in letih 
 
  2009 2010 2011 2012 Povp. RS Sprememba 
Oddelek 
OOPK 4,66 4,93 / 4,91 / -0,02 
OUNZ 4,70 4,92 / 4,92 / / 
UE 4,68 4,92 / 4,91 4,77 -0,01 
 
Op: Izračun kakovosti za vsa leta temelji na sestavljenem indeksu po metodologiji iz leta 2006. 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (od 2009 do 2012) 
 
Rezultati kažejo, da je najboljša ocena kakovosti storitev dosežena v letu 2010, in se je 
glede na leto 2009 zvišala kar za 0,27 ocene. Zadovoljstvo strank s kakovostjo storitev se 
je v obdobju od leta 2009 do leta 2012 zviševalo, razen leta 2012, ko je ocena kakovosti 
ostala na podobni ravni kot leta 2010 (znižanje za -0,01 ocene). Kakovost storitev v letu 
2012 kaže na rahel padec, vendar so odstopanja tako majhna, da iz teh odgovorov ne 
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moremo sklepati, da bi šlo za kakšno posebno poslabšanje kakovosti storitev. 
Povprečna ocena kakovosti v 58 upravnih enotah znaša v letu 2009 – 4,70, v UE Šentjur 
pri Celju je dosežena ocena 4,68, v letu 2010 je bilo povprečje 4,76, v UE Šentjur je 
dosežena ocena 4,92, v letu 2012 pa je bilo povprečje 4,77, UE Šentjur pri Celju pa je 
dosegla oceno 4,91. Na podlagi teh rezultatov lahko sklepamo, da je kakovost storitev v 
UE Šentjur pri Celju  na zelo visoki ravni. 
 
Grafikon 1: Storitev po letih in oddelkih (od 2009 do 2012) 
 
 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (od 2009 do 2012) 
 
 
Anketirane stranke so bile s  kakovostjo upravnih storitev zelo zadovoljne, saj so bile 
ocene v zadnjih dveh letih visoko nad povprečjem v primerjavi z ostalimi upravnimi 
enotami, kar potrjuje, da so uslužbenci v odnosu do strank odgovorni, strokovni, jim 
svetujejo in pomagajo pri uresničevanju pravic in obveznosti. 
 
Tabela 4: Primerjava med zaznavanjem (P) in pričakovanjem (E) po letih 
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Urejenost prostorov, 
opreme in okolja 
4,43 4,64 0 4,54 -0,10 4,1 3,99 0 3,66 -0,33 
Dostopnost in 
razumljivost 
potrebnih informacij 
4,59 4,86 0 4,79 -0,07 4,28 4,08 0 3,73 -0,35 
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Ustrezna hitrost 
reševanja postopkov 
4,5 4,89 0 4,88 -0,01 4,23 4,03 0 3,67 -0,36 
Reševanje zadev na 
enem mestu 
4,52 4,84 0 4,81 -0,03 4,18 4,11 0 3,7 -0,41 
Znanje zaposlenih, 
ki izvajajo storitve 
4,67 4,95 0 4,93 -0,02 4,38 4,28 0 3,87 -0,41 
Zaposleni vzbujajo 
zaupanje pri 
strankah 
4,68 4,94 0 4,93 -0,01 4,32 4,27 0 3,85 -0,42 
Izvajanje storitev v 
skladu z obljubami 
4,58 4,91 0 4,91 0 4,17 4,14 0 3,73 -0,41 
Pravočasnost 
izvajanja storitev 
4,69 4,92 0 4,92 0 4,31 4,29 0 3,76 -0,53 
Zaposleni se 
individualno 
zavzamejo za 
stranko 
4,65 4,93 0 4,92 -0,01 4,25 4,22 0 3,88 -0,34 
Pripravljenost 
pomagati 
uporabniku 
4,68 4,95 0 4,87 -0,08 4,33 4,19 0 3,77 -0,42 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009-2012) 
 
Pri primerjavi med zaznavanji (P) in pričakovanji (E) po elementih od leta 2009 do leta 
2012, sta bila anketiranim strankam postavljena dva enaka bloka trditev. V prvem so 
ocenili svoja pričakovanja(E) s katerimi so prišli na UE Šentjur pri Celju, v drugem sklopu 
pa so ocenili dejansko stanje, oz. zaznavanje (P). Pozitiven predznak pomeni, da je 
dejanska zaznana kakovost presegla pričakovanja, negativen predznak pa, da so bila 
pričakovanja višja od dejanske  zaznane kakovosti. 
 
41 
Grafikon 2: Primerjava med zaznavanjem (P) in pričakovanjem od leta 2009-2012 
 
 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009-2012) 
 
V letu 2010 in 2012 je bila največja sprememba na področju urejenosti prostorov, opreme 
in okolja (-0,10). Najmanjša razlika pa je bila v dveh segmentih, in sicer izvajanje storitev 
v skladu z obljubami in pravočasnost izvajanja storitev. Največja sprememba med letoma 
2010 in 2012 pri pričakovanju (E), pa je bila na področju pravočasnosti zadev na enem 
mestu (0,53). Najmanjša razlika pa je bila pri urejenosti prostorov, opreme in okolja (-
0,33). 
 
Tabela 4: Razlika med zaznavanjem(P) in pričakovanjem(E) za celotno UE 
 
  P-E 2010 P-E 2012 Razlika(Q) 
Urejenost prostorov, opreme in okolja 0,65 0,88 0,23 
Dostopnost in razumljivost potrebnih informacij 0,78 1,06 0,28 
Ustrezna hitrost reševanja postopkov 0,86 1,21 0,35 
Reševanje zadev na enem mestu 0,73 1,11 0,38 
Znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve 0,67 1,06 0,39 
Zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah 0,67 1,08 0,41 
Izvajanje storitev v skladu z obljubami 0,77 1,18 0,41 
Pravočasnost izvajanja storitev 0,63 1,16 0,53 
Zaposleni se individualno zavzamejo za stranko 0,71 1,04 0,33 
Pripravljenost pomagati uporabniku 0,76 1,1 0,34 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009-2012) 
 
Če primerjamo razlike med zaznavanjem (P) in pričakovanjem(E) v letu 2010 in 2012, 
ugotovimo, da je bila največja razlika na področju pravočasnosti izvajanja storitev (0,53), 
sledita zaposleni vzbujajo zaupanje in izvajanje storitev v skladu z obljubami (0,41), temu 
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sledita znanje zaposlenih (0,39), reševanje zadev na enem mestu (0,38), ustrezna hitrost 
reševanja postopkov (0,35), sledi pripravljenost pomagati uporabnikom (0,34), nato se 
zaposleni individualno zavzemajo za stranke (0,33), na predzadnjem mestu je dostopnost 
in razumljivost potrebnih informacij (0,28), najmanjša razlika pa je pri urejenosti 
prostorov, opreme in okolja (0,23). 
 
Glede na rezultate lahko ugotovimo, da so bila pričakovanja uporabnikov upravnih storitev 
na UE Šentjur mnogo nižja, kot je bilo dejansko stanje, oz. zaznavanje v obeh dveh letih. 
Zaključimo lahko, da so uporabniki pričakovali manj kot so dejansko dobili, kar nam pove, 
da so upravne storitve vsako leto bolj kakovostne. 
 
Tabela 5: Čakalni čas od leta 2009 do leta 2012 
 
    
2009 
% 
2010 
% 
2011 
% 
2012 
% 
Povp. RS 
% 
Sprememba 
% 
T
rd
it
v
e
 
Takoj sem bil na vrsti 61,08 77,09 0 62,78 72,27 -14,03 
Do 5 minut 30,27 21,23 0 31,67 16,91 1,04 
Od 6 do 10 minut 5,95 1,12 0 4,44 4,99 3,32 
Od 11 do 15 minut 2,7 0 0 1,11 3,42 1,11 
Od 16 do 20 minut 0 0,56 0 0 1,11 -0,56 
Več 0 0 0 0 1,29 0 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009-2012) 
 
Če primerjamo čakalni čas strank v letu 2012 s preteklimi leti, lahko ugotovimo, da je bilo 
v letu 2010 največ tistih strank, ki so bile takoj na vrsti (77,09%), sledijo pa si leta 2012 
(62,78%) in leto 2009 (61,08%). 
 
31,67% strank je v letu 2012 čakalo do 5 minut, sledijo pa 30,27% v letu 2009, in 
21,23% v letu 2010. Od 6 do 20 minut je v letu 2012 čakalo 5,55% strank, v letu 2010 
1,68% strank, 8,65% strank pa je čakalo v letu 2009. 
 
Najboljši rezultat je dosežen v letu 2010, kjer je bilo 77,09% anketiranih strank takoj na 
vrsti, in je za 4,82% boljši rezultat od povprečja v vseh upravnih enotah. Zaznati je, da je 
zelo nizek odstotek uporabnikov, ki so morale čakati več kot od 6 minut pa do 20 minut. 
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Grafikon 3: Čakalni čas od leta 2009 do leta 2012 
 
 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009-2012) 
 
Čakalni čas nam posreduje informacijo o tem, kako hitro je bila stranka obravnavana. Kot 
glavni vzrok čakanja za anketirane stranke je v letu 2009, 2010 in 2012 »vrsta ljudi pred 
pisarno«, in izključujemo vzrok čakanja »počasnost zaposlenega«, »zaposlenega ni bilo v 
pisarni«, ali »razgovor s sodelavci ali po telefonu«. Vse stranke, ki so morale čakati, so 
čakale zaradi vrste strank pred pisarno. 
 
Tabela 6: Vzroki čakanja od leta 2009 do leta 2012 
 
    
2009 
% 
2010 
% 
2011 
% 
2012 
% 
Povp. RS 
% 
Sprememba 
% 
T
rd
it
v
e
 
Brez odgovora 59,46 77,78 0 64,09 70,46 -13,69 
Vrsta ljudi pred 
pisarno 
34,59 21,67 0 33,15 26,11 5,44 
Počasnost 
Zaposlenega 
0,54 0 0 0 0,36 0 
Zaposlenega ni bilo 
v pisarni 
1,62 0 0 1,10 0,36 1,10 
Razgovor 
zaposlenega s 
sodelavci ali po 
telefonu 
1,62 0 0 0 0,36 0 
Drugo 2,16 0,56 0 1,66 2,35 1,10 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009-2012) 
 
V letu 2012 je bilo takoj na vrsti 64,09% anketiranih strank, kar v določeni meri 
pojasnjuje delež navedb »brez odgovora« za vsa leta. V letu 2010 je bilo takoj na vrsti 
77,78% strank, v letu 2009 pa 59,46% anketiranih strank. Če primerjamo leto 2012 z 
letom 2010 ugotovimo, da se je v letu 2012 odstotek strank, ki so bile takoj na vrsti znižal 
44 
za -13,69, iz tega sledi ugotovitev, da so bile v letu 2010 stranke hitreje na vrsti kot v letu 
2012 in 2009. V letu 2012 je bil za 5,44% višji delež navedb »vrsta ljudi pred pisarno«, 
kot v letu 2010, delež navedb pri »počasnosti zaposlenega«, »razgovor zaposlenega  s 
sodelavci ali po telefonu«, je bil tako v letu 2009 kot v letu 2010 0%. Kot »drugo« so 
stranke v letu 2012 ocenile 1,66%, v primerjavi z letom 2010 (0,56%). Trditev v letu 
2009 glede vzrokov čakanja pa je mnogo višja, kot sta trditve v letu 2010 in 2012. 
 
Grafikon 4: Vzroki čakanja od leta 2009 do leta 2012 
 
 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009-2012) 
 
Če pogledamo, kaj je bil glavni vzrok čakanja, vidimo, da je največji odstotek uporabnikov 
na to vprašanje odgovorilo »Brez odgovora«, katerega glavni razlog za takšen rezultat je, 
da je bilo na nivoju UE Šentjur pri Celju »takoj« postreženih  64,06% strank. Kot drug 
vzrok čakanja pa so anketirane stranke navedle tudi vrsto ljudi pred pisarno. Vsi nadaljnji 
odgovori so v zelo majhnem odstotku. 
 
Vrstni red odgovorov od najpogostejšega do najredkejšega je naslednji: 
 Takoj sem bil na vrsti 
 Vrsta ljudi pred mano 
 Drugo 
 Počasnost zaposlenega 
 Zaposlenega ni bilo v pisarni 
 Razgovor zaposlenega s sodelavci ali po telefonu. 
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Tabela 7: Vir informacij v zvezi z reševanjem zadev od leta 2009 do leta 2012 
 
    
2009 
% 
2010 
% 
2011 
% 
2012 
% 
Povp. RS 
% 
Sprememba 
% 
V
ir
 i
n
fo
rm
a
ci
j 
V sprejemni pisarni 47,00 34,31 0 28,44 26,95 -5,87% 
Na internetu 7,5 8,33 0 9 5,97 0,67% 
Postopek mi je 
predstavil referent 
26,5 48,04 0 54,98 37,23 6,94% 
Iz publikacij 
upravne enote 
3,5 0 0 0,47 1,49 0,47% 
Nisem iskal(a) 
informacij 
12 8,82 0 6,16 25,72 -2,66% 
Drugo 3,5 0,49 0 0,95 2,63 0,46% 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009-2012) 
 
Največji delež pri vprašanju »Kje ste dobili informacije o tem, kaj potrebujete v zvezi z 
reševanjem vaših zadev« je bil v letu 2012 pri odgovoru »postopek mi je predstavil 
referent (54,95), ki se je v primerjavi z letom 2010 povečal za 6,94%, sledi pa leto 2009 s 
26,50%. Temu sledi podatek, da so stranke v letu 2012 informacije pridobile v sprejemni 
pisarni, vendar se je v primerjavi z letom prej ,t.j. 2010 zmanjšal delež za -5,87%, še 
večja pa je razlika z letom 2009, kjer se je delež zmanjšal za -18,56%. Povečal se je delež 
tistih strank, ki so iskale informacije na internetu za 0,67%, in tistih, ki so iskale 
informacije iz publikacij upravne enote. Bistveno manjši kot preteklo leto je delež strank, 
ki niso iskale informacije (-2,66%). 
 
Grafikon 5: Vir informacij v zvezi z reševanjem zadev od leta 2009 do leta 2012 
 
 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009-2012) 
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Največ uporabnikov je dobilo informacije o postopku pri referentu, v vseh treh primerjanih 
letih, kot drugi vir informacij so navedle, da so dobile informacije v sprejemni pisarni, 
sledijo pa anketirani, ki so informacije pridobile preko interneta in iz publikacij upravne 
enote.  
Zanimiv pa je podatek glede vira informacij na internetu. Glede na to, da se stranke v 
veliki meri  poslužujejo internetnih storitev, se uporabniki na UE Šentjur pri Celju še vedno 
odločajo, da informacije v zvezi z reševanjem zadev pridobivajo pri samem referentu, ki 
rešuje zadevo. 
 
Tabela 8: Primerjava zaznavanj in pričakovanj glede zaposlenih med letom 2009 in 
2012 
 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009- 2012) 
 
Primerjali smo razlike glede zaznavanja in pričakovanja glede zaposlenih, in ugotovili, da 
so pri vseh trditvah v vseh letih od 2009 do 2012 zaznavanja mnogo nižja od pričakovanj, 
kar predstavlja za UE Šentjur pri Celju velik uspeh. 
 
Dejstvo je, da so zaposleni ogledalo upravne enote in je zaradi tega ključnega pomena, 
da vsaka stranka doživi pozitivno izkušnjo pri urejanju upravnih zadev, kjer dobi vse 
potrebne informacije, da v čim krajšem času in čim bolj učinkovito uredi  določeno 
storitev. 
 
Pri primerjavi zaznavanj in pričakovanj glede zaposlenih lahko ugotovimo, da so 
pričakovanja strank največja glede tega, da je zaposleni prijazen in strokoven. Najnižja 
pričakovanja pa imajo glede tega, da je zaposleni pozoren. 
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Urejen 4,71 4,94 0 4,85 -0,09 4,36 4,3 0 3,95 -0,35 
Korekten 4,74 4,97 0 4,94 -0,03 4,38 4,29 0 3,92 -0,34 
Pozoren 4,75 4,95 0 4,94 -0,01 4,37 4,26 0 3,88 -0,38 
Strokoven 4,75 4,96 0 4,92 -0,04 4,48 4,38 0 3,96 -0,42 
Prijazen 4,85 4,99 0 4,93 -0,06 4,53 4,36 0 3,87 -0,49 
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Grafikon 6: Primerjava med zaznavanjem (P) in pričakovanjem (E) glede zaposlenih od 
leta 2009 do 2012 
 
 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009- 2012) 
 
Zanimiva je ugotovitev, da so ocene v zvezi z zaznavanjem v letu 2012 slabše kot v letu 
2010, razpon je od -0,04 do -0,09, kar pomeni, da so stranke v letu 2010 boljše ocenile 
lastnost zaposlenih kot v letu 2012, kar velja za vse omenjene trditve. Pričakovanja pa so 
bila v letu 2012 tudi nižja kot v letu 2010, in sicer v razponu od -0,34 do -0,49). 
 
 
Tabela 9: Razlika med zaznavanjem(P) in pričakovanjem(E) glede zaposlenih od leta 
2009 do leta 2012 
 
 
P-E 
2009 
P-E 
2010 
P-E 
2011 
Q Povp. 
RS 
P-E 
2012 
Sprememba 
T
rd
it
v
e
 
Urejen 0,36 0,64 0 0,55 0,9 0,26 
Korekten 0,36 0,68 0 0,56 1,02 0,34 
Pozoren 0,37 0,69 0 0,59 1,06 0,37 
Strokoven 0,28 0,58 0 0,5 0,96 0,38 
Prijazen 0,32 0,63 0 0,59 1,06 0,43 
 
Vir: Analiza zadovoljstva strank na UE Šentjur pri Celju (2009- 2012) 
 
Največjo pozitivno razliko med pričakovanji in zaznavanji so anketirane stranke zaznale pri 
»prijaznosti« (0,43), na drugem mestu je »strokovnost« (0,38), na tretjem mestu je 
»pozornost zaposlenega« (0,37), sledi »korektnost« (0,34), najslabše pa so stranke 
ocenile »urejenost zaposlenega« (0,26). 
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6.4 UGOTOVITVE 
 
Načela novega upravljanja javnega sektorja so prinesla iz zasebnega sektorja mnogo 
tehnik in metod, ki se tam uporabljajo že veliko let. Danes je Ministrstvo za javno upravo 
tisto, ki vodi strategijo kakovosti, učinkovitosti in prijaznosti javne uprave s tem, da določa 
smernice za upravne organizacije. Večinoma so upravne enote tiste, ki imajo največ stika 
z uporabniki storitev, in le-ti ocenjujejo kakovost in učinkovitost uprave ter njenih 
uslužbencev. Z vnosom standardov kakovosti v slovensko javno upravo pa se je dosegla 
miselnost, da je kakovost pojem, ki ga je potrebno neprestano izvajati.  
 
Upravna enota Šentjur pri Celju se je za uvajanje kakovosti storitev odločila s pomočjo 
standardov kakovosti ISO 9002. Politiko in strategijo kakovosti v UE Šentjur pri Celju  
sprejema, in njuno izvajanje nadzira z izvajanjem analiz rezultatov in anket  Odbor za 
kakovost. V UE Šentjur pri Celju obvladujejo poslovne procese po sistemu ISO standardov 
(od leta 2001). Kritične točke poslovnih procesov »odkrivajo« z uporabo samoocenjevanja 
po sistemu CAF (od leta 2002), ter s pomočjo anket zadovoljstva strank in zaposlenih (od 
leta 1999). Za vrednotenje stopnje razvoja organizacijske kulture se je odločila, da 
uporabi način in kriterije PRSPO-ja (pilotni projekt 2005). Cilje letno opredeljujejo v obliki 
poslovnega načrta. Njihovo uresničevanje ugotavljajo na osnovi merjenj (poročila, 
rezultati anket, CAF). Spremljanje rezultatov dela kaže, da konstantno dosegajo večje 
zadovoljstvo strank, kljub njihovim vedno višjim zahtevam. S tem lahko v celoti potrdimo: 
 
Hipotezo 1: Načelo usmerjenosti k uporabnikom se je kot načelo novega javnega 
menedžmenta uspešno vpeljalo v slovensko javno upravo. 
Hipotezo 2: Upravna enota Šentjur pri Celju uresničuje načelo usmerjenosti k 
uporabnikom. 
Hipotezo 3: Splošna ocena kakovosti storitev v Upravni enoti Šentjur pri Celju je visoko 
nad povprečjem. 
 
Na podlagi primerjave skupnih rezultatov splošne ocene kakovosti za Upravno enoto 
Šentjur pri Celju kot celoto, je razvidno, da so se ocene anket skozi leta postopno 
izboljševale, izjema je leto 2012, ko je ocena malenkost zaostala v primerjavi z letom 
2011, kar pa ne predstavlja velikega zaostanka (-0,02). 
Primerjava med pričakovanim in dejanskim zaznanim stanjem glede sestavin kakovosti je 
pokazala, da je bilo v vseh treh letih dejansko stanje posamezne sestavine kakovosti 
mnogo višje od pričakovanega.  
 
UE Šentjur pri Celju je glede kakovosti storitev tako v letu 2009 in 2010 presegla 
pričakovanja splošne ocene kakovosti storitev, saj je v letu 2010 izmed vseh upravnih 
enot dosegla 3. mesto. Rezultati zadnje ankete so pokazali, da je v obdobju 2012 – 2014 
najvišjo oceno strank dobila UE Šentjur pri Celju, in sicer (4,94), in je na 1. mestu po 
kakovosti storitev med vsemi upravnimi enotami (58). 
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6.5 PREDLOGI IZBOLJŠAV 
 
V prihodnosti je potrebno več pozornosti posvečati e-upravi, ki bi lahko še bolj približala 
javne storitve uporabnikom. Dejstvo je, da uporabniki premalo uporabljajo elektronske 
storitve, kar je razvidno tudi iz rezultatov ankete o zadovoljstvu strank. S tem bi se 
skrajšale čakalne vrste, ki so še vedno zadosten problem pri poslovanju na upravnih 
enotah, hkrati pa zmanjšuje stroške uporabnikov, saj lahko opravijo storitve ne glede na 
razdaljo in čas. Ker bi se razbremenilo delo zaposlenih na okencih, bi se lahko dosegli 
veliki časovni prihranki, kar bi se odražalo v večji učinkovitosti in preglednosti poslovanja 
ter kvalitetnejšemu zadovoljevanju potreb uporabnikov. Pričakujemo lahko tudi večjo 
točnost opravljenih storitev in manjše število napak, večje število obravnavanih in rešenih 
zahtevkov, hitrejše reševanje postopkov, večjo personalizacijo storitev in nenazadnje tudi 
boljši imidž uprave. 
 
Glede prostorov bi predlagala, da se uredi dostopnost za invalide in namesti dvigalo. 
Predlagala bi tudi bolj pregledno označene prostore. Glede hitrosti reševanja zadev 
menim, da bi moral biti zaposleni stalno prisoten  v prostoru, ter da se izboljša rotacija 
delovnih mest v primeru odsotnosti zaposlenih.  
 
Upravna enota Šentjur pri Celju si bo še naprej prizadevala, da bo v samem vrhu po 
kakovosti storitev in dobro opravljenem delu uslužbencev. Kljub temu, da so preseženi 
zastavljeni cilji, pa bo še naprej delala v smeri izboljšanja poslovanja in v skladu s 
temeljnimi cilji upravne enote. Ti so: zadovoljstvo uporabnikov in učinkovito ter 
kakovostno delo. Rezultati opravljene ankete so lahko spodbuda za motiviranje zaposlenih 
ter oblikovanje organizacijske kulture, ki podpira vrednote k stranki usmerjeni upravi. 
 
Večjo pozornost bi bilo potrebno usmeriti v motiviranje zaposlenih, da bodo vidne še večje 
spremembe tako v prijaznem odnosu do uporabnikov, kot tudi v hitrem in kakovostnem 
zagotavljanju javnih storitev. Več pozornosti pa bi morali posvetiti toku informacij, ob 
upoštevanju, da so najpomembnejši motivacijski faktorji dobri medsebojni odnosi. 
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7 ZAKLJUČEK 
 
 
Zaradi zahtev upravnega okolja po večji učinkovitosti in boljši kakovosti javnih storitev, ter 
priključitve Slovenije v Evropsko unijo, se je po zgledu tujih trendov reforme javne uprave 
lotila tudi Slovenija. Najbolj celovit odgovor kako se približati zahtevam reforme in 
povečati učinkovitost v javni upravi je »Novi javni menedžment« (ang. New Public 
Management). Ta načela so iz zasebnega sektorja v javni sektor prinesla mnogo prvin 
vezane na fleksibilnost, usmerjenost k rezultatom, podjetniška usmerjenost itd.) oziroma 
prav tisto, kar je javna uprava najbolj potrebovala. Bistvo tega načela je zadovoljen 
uporabnik, vendar na način, s katerim se ne ogroža javni interes. 
 
Danes je Ministrstvo za javno upravo tisto, ki določa smernice za delovanje upravnih 
organizacij, in kot take, upravne enote predstavljajo vez med državo in državljani. Ker je 
končni razsodnik kakovosti uporabnik, se od državne uprave zahteva ugotavljanje 
pričakovanj uporabnikov in ugotavljanje dejanskega stanja opravljenih storitev. 
 
Uredba o upravnem poslovanju je predpis, s katerim se v javnem sektorju zagotavlja 
kakovost, in organom nalaga, da morajo vsi, ki poslujejo s strankami enkrat v obdobju 
dveh let izvajati anketiranje strank za ugotavljanje kakovosti upravnih storitev. 
Po Uredbi je obvezno tudi obravnavanje pripomb, kritik, pohval, predlogov. Če želimo, da 
je delo upravne organizacije kot celote kakovostno in odlično, morajo biti strankam 
zagotovljene kakovostne storitve: (prijazni in strokovni uslužbenci, kratke čakalne vrste, 
urejeni prostori in hitro opravljena storitev). Vse to uporabniki zaznavajo in temu primerno 
ocenjujejo storitev. 
Rezultati merjenja kakovosti storitev dajo povratno informacijo o tem, v kolikšni meri je 
kakovostna in učinkovita pri svojem delu. Biti morajo transparentni in dati organizaciji 
povratno informacijo v kolikšni meri je učinkovita pri svojem delovanju. 
Cilj javne uprave je učinkovitost in prijaznost do uporabnikov, hkrati pa mora nepretrgano 
spremljati in analizirati zadovoljstvo uporabnikov ter vpeljevati izboljšave v celoten sistem 
kakovosti. 
Glavna naloga upravne enote je zadovoljiti uporabnika s storitvijo, kajti poslovni proces se 
prične prav z njim, stranke ne ocenjujejo več le prejem storitve, temveč tudi kakovost 
opravljene storitve.  
Dobro delujoča javna uprava ima pomemben vpliv na razvoj gospodarstva, sociale, 
kulture itd., in države kot celote. Kakovost sodobne javne uprave, katere 
najpomembnejše naloge so zagotavljati kakovostne, hitre, dostopne, jasne in enostavne 
storitve uporabnikom Vlada RS vse to zagotavlja z uresničevanjem Strategije javne uprave 
2015-2020, s katero so jasno določene smernice, cilji, ukrepi in roki za izvedbo le-teh. 
 
Razumljivo je, da se pričakovanja uporabnikov nenehno zvišujejo, zato dejansko stanje ne 
more biti nikoli enako njihovim pričakovanjem. Vse to ima pomemben vpliv tudi na 
organizacijo poslovanja. V UE Šentjur pri Celju se zavedajo, da so eden najpomembnejših 
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servisov za državljane, kakor tudi za poslovne subjekte. Za uspešno delovanje so poleg 
materialnih in finančnih virov ključnega pomena tudi zaposleni. Zaposleni se v upravni 
enoti zavedajo svojih nalog in odprtosti do uporabnikov, s čimer si prizadevajo za 
izboljšanje rezultatov dela, ki pomembno vplivajo na ugled javnega sektorja. 
 
Ugotovljeno je bilo, da so stranke v povprečju zelo zadovoljne s poslovanjem na upravni 
enoti, kar nakazuje na to, da je Upravna enota Šentjur pri Celju uspešna pri uresničevanju 
načela usmerjenosti k strankam, saj uspešno zadovoljuje njihove interese in potrebe. 
Generalno gledano, so bile stranke najbolj zadovoljne s kakovostjo storitev v letu 2010, 
sledijo pa leto 2012 in leto 2009.  
 
V praksi pa je zaznati, da so pri nekaterih storitvah uporabniki vendarle prikrajšani. Zaradi 
varčevalnih ukrepov, ki jih je sprejela Vlada Republike Slovenije zaznavamo, da so stranke 
prikrajšane pri posameznih storitvah, kot so npr. ukinitev krajevnih uradov, ki je zaradi 
marsikoga v urbanih naseljih bilo velikega pomena, saj so bili prikrajšani za dostopnost in 
čas za urejanje posameznih zadev. Prav tako so se ukinile delovne sobote (prva sobota v 
mesecu), ko so uporabniki urejali storitve, ki jih čez teden zaradi svojega delovnega časa 
niso mogli urediti. Ukinjeno je tudi obveščanje uporabnikov o poteku določenih 
dokumentov.  
 
V Upravni enoti Šentjur pri Celju se zavedajo, da morajo visoko stopnjo zadovoljstva 
uporabnikom vzdrževati tudi v prihodnje, saj bodo le tako ohranili svojo prepoznavnost po 
tem, da so uspešna in uporabnikom prijazna organizacija. 
Pa vendarle so za zaposlene na Upravni enoti Šentjur pri Celju stranke najpomembnejše 
in še naprej se bodo trudili, da bodo z njihovimi storitvami in s kakovostjo dela še naprej 
zadovoljne, saj jih nenazadnje pri opravljanju nalog zavezuje vse več proceduralnih pa 
tudi etičnih pravil.  
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